
 



Essa nova série de artigos trata de um assunto que considero de extrema importância para o 
sucesso e desenvolvimento dos profissionais e a sobrevivência das organizações em mundo 
caótico, confuso, inseguro e desgovernado – As doze virtudes de um líder para o século XXI. 
Essa série descreve a enunciação de que a sociedade moderna e suas Instituições públicas e 

privadas vivem uma das mais graves crises de que se tem notícia na história recente da 
humanidade – a crise de liderança autêntica, inspiradora e visionária. 
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AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Pensar de Maneira Crítica e Independente 
  

(Parte I)  
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
  
 

“As sociedades democráticas requerem cidadãos capazes de desafiar a sabedoria 
convencional, a propaganda gerada por fanáticos e demagogos, bem como as 

banalidades e garantias superficiais daqueles que estão no poder e que gostariam de nos 
ver abrir mão de nossa capacidade de julgamento crítico quando o sistema entrar em 

colapso”. 
 

Jamie McKenzie 
Editor de “From Now On - Education Technology Journal” 

 

Início a articulação desta nova série de artigos sobre assunto que considero de extrema                           
relevância para o sucesso dos profissionais e a sobrevivência das organizações em                       
mundo caótico, imprevisível, inseguro e veloz – As doze virtudes de um líder para o                             
século XXI.  
 
Parto da premissa de que a sociedade moderna e suas Instituições públicas e privadas                           
vivem uma das mais graves crises de que se tem notícia na história recente da                             
humanidade – a crise de liderança autêntica, inspiradora e visionária.  
 
É fato notório que toda e qualquer organização desprovida de liderança autêntica em                         
todos os seus níveis hierárquicos pavimenta o caminho para a sua própria destruição. É                           
morte prevista e anunciada.  
 
Os exemplos dessa realidade são abundantes em todo o mundo. No Brasil, veja o caso do                               
grupo de Eike Batista, o empresário que ambicionava se tornar o homem mais rico do                             
planeta em dez anos e sobrepujar fortunas como as de Carlos Slim, Warren Buffett, Bill                             
Gates, entre outras. 
 
Entretanto, em dois anos aproximadamente, o império constituído por empresas de                     
diferentes segmentos – OGZ (petroleira), OSX, (estaleiros), LLX (logística), MMX                   
(mineradora) e MPX (energia) - e fortuna pessoal estimada em US$ 75 bilhões – desabam                             
numa velocidade incrível e somente comparável às empresas ponto.com no Vale do                       
Silício, Califórnia, no final do século XX e começo do século XX1. 
 
Matéria de capa da revista Exame – “Os sete erros capitais de Eike Batista – e o que                                   
aprender com eles”, diz: “Em 2013, as ações da OGX (petroleira) caíram 90%. Em um ano                               



apenas, as empresas de Eike perderam 23 bilhões de reais de valor de mercado”. (Edição                             
1045, Ano 47, Número 13, 24.07.2013).   
 
Nenhuma organização por mais longeva que seja pode prescindir de profissionais que                       
exibam características e virtudes de uma liderança sadia, positiva construtiva, tais como:                       
prever o futuro com relativa segurança; pensar estrategicamente o seu negócio;                     
questionar criteriosamente todas as coisas ao seu redor, inclusive a si mesmo; ter uma                           
visão política, social, educacional e econômica do mundo; interpretar com total sabedoria                       
todos os eventos e fatos que podem impactar sobre os seus negócios; decidir sobre                           
questões complexas com rapidez e bom senso; constituir uma equipe de profissionais                       
que seja melhor do que ela mesma. E, o mais importante, que saiba colocar de maneira                               
irrefutável e inconfundível o seu discurso em prática. 
 
Sabemos que as pressões do dia-a-dia dos negócios muitas vezes arrastam os                       
profissionais por caminhos não previstos. Consequentemente, muitos perdem de vista o                     
propósito fundamental de suas organizações e se concentram em prioridades                   
emergenciais e de curto prazo. 
 
Quando isso acontece, as empresas se desviam de seu propósito – a sua alma verdadeira.                             
Como resultado, elas deixam de ser atraentes para os seus stackholders. Elas perdem a                           
velocidade na tomada de decisões e se burocratize os processos se obsoletizam; suas                         
metas deixam de ser ousadas; os seus colaboradores não conhecem as suas estratégias e,                           
consequentemente, perdem o orgulho de trabalhar para elas. Assim sendo, a motivação                       
se esvai e a produtividade desaba rapidamente. A competitividade de seus produtos                       
desmorona como castelo construído em areia movediça. A meritocracia desaparece e a                       
mediocridade domina sobre todos os seus pensamentos, ações e decisões. 
 
Artigo da jornalista Nina Neves publicado na revista Você S.A., agosto de 2013, confirma                           
nossa percepção: “Nunca um número tão grande de pessoas sentiu tanta insatisfação                       
com a vida profissional. [...] Os funcionários estão menos satisfeitos a cada ano, embora                           
as companhias tenham melhorado suas práticas de RH”. 
 
A situação não é menos grave nos Estados Unidos da América do Norte e paises                             
europeus: “Na Europa, 60% dos profissionais escolheriam uma carreira diferente se isso                       
fosse possível e, nos Estados Unidos, o nível de satisfação com a ocupação é dos mais                               
baixos que se tem registro”.  
 
Nesse ambiente confuso, caótico e desmotivador, todos perguntam: “Como pôde esses                     
cágados chegarem ao topo do poste? Quem os colocou lá”? (Sugiro que o leitor leia a                               
matéria de capa da revista Exame, “A Era da Simplicidade – Passada a euforia, empresas                             
brasileiras, como a Vale, enfrentam um desafio decisivo para o sucesso a partir de agora:                             
reduzir os excessos e retomar a busca da eficiência. O que temos – todos – a aprender                                 
com elas”. Edição 1047, Ano 47, Número 15, 21.08.2013, páginas 34 a 41). 
 



Caro leitor, quero frisar que todos os erros cometidos no topo da hierarquia corporativa                           
são ampliados pelas implicações que se disseminam por toda a empresa e a mensagem                           
original é reinterpretada. Por esse motivo, as lideranças corporativas precisam                   
proporcionar às empresas as quais servem clareza em relação às estratégias, objetivos,                       
tarefas, valores e todas as outras questões críticas. Isto significa dizer: elas precisam                         
pensar com a mais absoluta clareza tudo o que dizem ou fazem.  
 
Infelizmente, como escreveu Michael R. Legault, jornalista e editor do National Post, “Na                         
sociedade como um todo, no entanto, essa mesma sociedade bombardeada por um                       
excesso de informações, propagandas tendenciosas e reinvindicação constante de tempo,                   
os julgamentos instantâneos tornaram-se a norma. Vivemos, e, em alguns casos                     
morremos devido a julgamentos instantâneos. Muitos profissionais recorrem ao                 
pagamento de terceiros para pensarem em seu lugar. Tornamo-nos uma sociedade                     
dependente do ponto de vista de especialistas – psicólogos, psicanalistas, corretores,                     
nutricionistas, consultores de todo tipo, até mesmo orientadores familiares e life coaches.                       
O espaço que nos é concedido para refletir, entreter-nos e questionar sobre os mistérios                           
do dia-a-dia encolheu. Por falta de hábito de treinar a mente pela observação neutra e                             
cuidadosa e pelo raciocínio crítico aplicado, julgamentos baseados em emoções                   
prevalecem. [...] Tornamo-nos uma sociedade visceral, que confia cada vez mais em seus                         
instintos para viver e que já se satisfaz com aquilo que conhece e em que acredita”.                               
(Think, 2006). 
 
Esse comentário está em perfeita sintonia com a observação feita há mais de um século                             
por Thomas Alva Edison, empresário, inventor e filantropo norte-americano, no inicio do                       
século XX: “Vou colocar placas em toda minha fábrica, com os dizeres – não há                             
expediente ao qual o homem não recorra para esquivar-se do verdadeiro trabalho de                         
pensar”. 
 
E ele acrescentou: “Isso é verdade. Não se passa um dia sem que eu não descubra quão                                 
penosamente verdadeiro isso é. Que progresso as pessoas poderiam fazer, e que                       
progressos o mundo poderia fazer, se ao pensar fosse dada a merecida atenção! A mim                             
me parece que nem um homem em mil avalia o que pode ser feito quando se treina a                                   
mente a pensar”. (Peter Krass, Editor, The Book of Business Wisdom – Classic Writing by                             
the Legends of Commerce and Industry, 1997). 
 
Caro leitor, cultivar o pensamento crítico e independente é a primeira virtude de um                           
líder verdadeiro e excepcional. Portanto, o profissional que não pensa por si mesmo –                           
com autonomia e distinção - jamais deveria ser colocado em posição relevante e de                           
autoridade nas organizações, não importa o seu tamanho, segmento mercadológico,                   
nível de saúde financeira, produto que fabrica ou serviço que presta. Ele fatalmente                         
destruirá o negócio que gerencia. 
 
Aqui valem as lições transmitidas por Steve Jobs: 
 



▪ Só estabeleça parcerias com atores nota 10 e demita os idiotas.  
 
Na minha opinião, os idiotas são todos aqueles que tentam em vão esconder seus receios,                             
falta de confiança, despreparo e incompetência atrás de uma fachada estilizada de                       
conformismo. Esses são também conhecidos como os homens da organização. 

  
Não dê ouvidos àqueles indivíduos que só sabem dizer “sim”. Nos negócios, todos                         
sabemos, a mística do conformismo está exaurindo a individualidade dinâmica, que é a                         
qualidade mais inestimável que um executivo pode ter, segundo J. Paul Getty, 1892-1976,                         
industrial do petróleo.   
 
▪ Trave combates intelectuais em sua organização. 
 
As discussões e os debates, caro leitor, promovem o pensamento crítico e criativo, a                           
liberdade de pensar sem medo de censuras ou mesmo de perder o emprego. Quando um                             
profissional tem medo de perder o seu emprego ele não vale o emprego que tem. 

 
O verdadeiro líder está sempre à procura de colaboradores que pensam de maneira                         
diferente e que são por natureza curiosos e questionadores. Sim, ele sabe que precisa se                             
cercar de pessoas que ambicionam romper os padrões estabelecidos para começar novas                       
idéias. Essa é a origem da inovação e do progresso.  
 
Às lições dadas por Steve Jobs, quero acrescentar uma outra fornecida por Thomas J.                           
Watson, 1874-1956, ex-CEO e Chairman da IBM – International Business Machines,                     
“PENSE”.  

 
Pensar, dizia ele, é o verbo mais importante em qualquer língua ou ocupação. [...] O                             
problema com cada um de nós é que não pensamos o suficiente com nossas mentes. O                               
conhecimento é o resultado do pensamento e o pensamento é a idéia fundamental para o                             
sucesso do negócio. 
 
É importante frisar que todo o conhecimento que um profissional adquire por meio da                           
leitura, do pensar reflexivo, das discussões intelectuais e das observações não podem ser                         
colocado em prática sem o ato de pensar. Todos nós conhecemos profissionais que são                           
verdadeiros arquivos de fatos e informações, porém não são bem-sucedidos                   
simplesmente porque não sabem pensar. 
 
O problema com cada um deles é que eles não sabem pensar o suficiente com                             
independência. Eles se esquecem de que não são pagos para pensar com os pés ou com                               
as mãos. Eles são remunerados para pensar com suas mentes. 
 



Howard Gardner em seu excelente livro, “Leading Minds”, diz: “Great leaders are                       
almost always great simplifiers who cut through argument, debate, and doubt to offer a                           
solution everyone can understand and remember – straightforward but potent message”. 
 
Caro leitor, é sabido que à medida que o arcabouço intelectual, necessário para perceber                           
e avaliar o mundo atual e sua complexidade começa a se definhar e se fragilizar, os                               
profissionais começam a confiar mais em teorias gerenciais, dados estatísticos,                   
simulações matemáticas, conhecimento requentado, sabedoria convencional e fé cega                 
para viver.  
 
A sabedoria humana não pode ser simplesmente a suma de conhecimentos                     
especializados, nem pode ser obtida por um estudo de médias estatísticas, como frisou                         
Lin Yutang, filósofo chinês, em “The Importance of Living”, 1947. A sabedoria humana                         
só pode ser realizada com a visão intima, com o predomínio geral do senso comum, da                               
agudeza e de uma intuição mais simples, porém sutil.  
 
Aqui vale repetir as palavras de Legault: “Não podemos esperar que a mente tenha uma                             
vida criativa e critica se nos mantivermos presos ao óbvio, ou que algo brilhante surja a                               
partir do mundano”. 
 
Sócrates, filósofo grego, muitos séculos antes tinha opinião semelhante: questionei o                     
“senso comum” advertia em praticamente todos os seus diálogos, falava sobre sua                       
preocupação em questionar as respostas fáceis. 
 
▪ Não tenha pressa para chegar às respostas rapidamente.  

 
Pessoas com respostas rápidas em geral não examinam as questões que lhes são postas                           
com profundidade – o que dizem fazem sentido, mas não resiste a um exame mais                             
severo e crítico.  
 
▪ Não tenha medo de mudar sua opinião.  

 
Segundo Ronald Gross, Sócrates não tinha paciência com pessoas que desistem de puxar                         
pela mente porque nosso raciocínio falha com tanta frequência. Ele chegou a cunhar uma                           
palavra para referir-se a elas: misologistas – “os que odeiam o raciocínio”.  
 
“É mesmo uma pena”, dizia Sócrates, “quando um homem descobre que algumas de                         
suas crenças mais caras são falsas e por isso desiste de tentar encontrar a verdade. Ele                               
devia culpar a si mesmo por não ser capaz de confirmar suas crenças e pensamentos,                             
mas em vez disso se volta contra o próprio ato de pensar. E assim pelo resto da vida                                   
continua a odiar a razão e falar mal dela”. 
 



E em outro instante acrescentou: “Não devemos permitir que tome pé em nossas almas a                             
ideia de que talvez não haja sentido em ficar raciocinando. Devemos pensar, pelo                         
contrário, que nós mesmos é que ainda não estamos prontos, e lutar para que nos                             
tornemos capazes de pensar melhor”. 

 
▪ Crie em sua organização “momentos socráticos”. Isto é, momentos dedicados a                     

questionamentos sobre tudo na organização – projetos, processos, pessoas, mercado,                   
tecnologia, etc. 
 

Esses momentos socráticos devem ter como objetivos: 
 

– Encorajar os colaboradores a questionarem absolutamente tudo na organização.                 
Nada deverá ser deixado de lado ou para depois. 

 
– Estimular os indivíduos a pensar e expressar suas ideias e pensamentos sem                       

constrangimento ou correntes. 
 
– Orientar as pessoas para que usem sua mente de maneira crítica e questionem                         

diariamente suas “ideias preconcebidas”. O profissional que tem medo de pensar                     
tem a sua mente enferrujada prematuramente. 

 
▪ Proporcionar o “Momento Eureca”. 

 
Os gregos adoravam a história do “eureca” vivenciado por Arquimedes. O grande                       
matemático fora desafiado por seu patrono, o rei Hiêron II de Siracusa, a descobrir um                             
método para estabelecer com certeza se a coroa que o monarca havia recebido de                           
presente era feita de ouro puro ou mesclada com prata. Como era impossível medir a                             
coroa com exatidão, dada a complexidade de sua forma, Arquimedes ficou sem saber o                           
que fazer por muito tempo. Certa vez, quando já havia desistido de resolver o problema,                             
estava relaxando em sua banheira quando sua atenção foi chamada para o fato de que a                               
água subia de nível e até transbordava quando seu corpo nela imergia. Deu-se conta                           
então, num átimo, de que o peso da água deslocada revelaria a gravidade específica e,                             
portanto a composição de seu corpo. 

 
▪ O método oferecido por Ronald Gross pode proporcionar aos profissionais                   

momentos de “eureca”. Trata-se de um processo em sete etapas que você pode usar                           
sozinho ou com outras pessoas. Se gostar da técnica, poderá imprimir em cores uma                           
versão ampliada do diagrama e do texto para afixá-la em seu guarda roupa,                         
geladeira, automóvel ou sala de trabalho. Dessa forma, poderá promover para si                       
mesmo uma sessão de criatividade sempre que quiser.   
 



 

 

(Fonte: The Socrates’Way, 2002) 
 
Caro leitor, espero que leia este trabalho e se conscientize sobre a importância de pensar                             
de maneira crítica e independente. Em pouco tempo você será capaz de notar as                           
mudanças radicais operadas em sua vida pessoal e carreira profissional.  
 

 
 
 
 
 
 
 



AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Ler de maneira voraz e disciplinada  
 

(Parte II)  
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 

 
“Sem os livros, Deus é silêncio; a justiça é morta; a ciência natural está na prateleira; a 
filosofia está manca; as letras são um montão de lixo, e todas as coisas envolvidas uma 

escuridão infernal”. 
 

Caspar Bartholin, o Velho, 1585-1629 
 

Teólogo, médico, anatomista dinamarquês e ex-professor de medicina e teologia na 
Universidade de Copenhagen 

 
Neste artigo discorrerei sobre a segunda virtude de um líder – a paixão pela aquisição do                               
conhecimento por meio da leitura voraz e disciplinada.   
 
A leitura é importante para o exercício eficaz da liderança no presente século por vários                             
motivos: 
 
▪ Vivemos e trabalhamos na Era do Conhecimento e do Capital Intelectual.                     

Consequentemente, o valor de todo profissional é medido entre outras coisas pelo                       
grau de conhecimento que exibe sobre diferentes saberes e por transformá-lo em                       
ação. Quanto mais abrangentes forem eles, maior será o seu valor no mercado de                           
trabalho. Francis Bacon, filósofo inglês, 1561-1626, afirmou que “A leitura faz do                       
homem um ser completo”.   

 
▪ A leitura alimenta e fortalece o espírito do líder em todos os instantes de sua vida –                                 

na tristeza ou na alegria, na pobreza ou na riqueza, na doença ou na saúde, na                               
bancarrota ou no sucesso, no trabalho ou no desemprego. A leitura, ou o prazer dos                             
livros, foi sempre contada entre os encantos da vida culta e é respeitada e invejada                             
por aqueles que raramente se concedem esse privilégio.  
 

O empresário José Mindlin, fundador da Metal Leve, pensador, advogado e bibliófilo,                       
1914 a 2010, tinha verdadeira obsessão pelos livros – “O amor ao livro e o hábito da                                 
leitura vêm de longe e constituem um dos interesses centrais da minha vida”, afirmava.                           
(Uma Vida Entre Livros – Reencontros com o Tempo, 1997, pág. 15).  
 



Salomão, estadista e intelectual judeu, afirmou: “Bem-aventurado o homem que acha                     
sabedoria, e o homem que adquire conhecimento. Porque melhor é a sua mercadoria do                           
que a mercadoria de prata, e a sua renda do que o ouro fino. Mais preciosa é do que os                                       
rubis; e tudo o que podes desejar não se pode comparar a ela. Aumento de dias há na sua                                     
mão direita; na sua esquerda riqueza e honra”. (Provérbios de Salomão 3. 13-16). 
 
O executivo que não cultiva o hábito da leitura vive aprisionado num mundo imediato,                           
relativamente ao tempo e ao espaço. Sua vida cai numa rotina fixa; acha-se limitado ao                             
contato e à conversação com uns poucos amigos e conhecidos, e só vê o que acontece na                                 
vizinhança imediata. Não há como escapar a tal prisão. 
 
Há 800 anos aproximadamente (1250), São Thomas de Aquino, um dos maiores teólogos                         
da Igreja Católica, alertou: “Cuidado com o homem de um só livro”.  
 
Sim, como sabemos, o homem de um só livro é perigoso porque se considera o dono da                                 
verdade.   
 
▪ A leitura impede que o líder se contente consigo mesmo e com o seu universo. A                               

busca do conhecimento é, afinal, como a exploração de um novo continente, ou ‘uma                           
aventura da alma, como disse François-Anatole France, poeta, jornalista e novelista                     
francês. 1844-1924.  

 
▪ A leitura amplia os seus conhecimentos, enriquece o seu vocabulário e fortalece os                         

seus argumentos e posições. É minha opinião e posição que nenhum profissional                       
deveria ser promovido a uma posição de liderança se não tivesse um amplo leque de                             
conhecimento e de cultura geral.  

 
▪ A leitura torna o líder um profissional culto, com visão ampla e abrangente sobre                           

diferentes matérias – economia, finanças, tecnologia, política, psicologia, filosofia,                 
astronomia, antropologia, sociologia, teologia, direito, história, geografia, literatura,               
arte, ciência, etc.  

 
Lucius Annaeus Sêneca, poeta e filósofo romano, 4 a.C a 65 d.C., consciente do valor da                               
leitura, em “Ad Lucilium Epistulae Morales”, recomendou: “Devemos imitar as abelhas:                     
elas voam de flor em flor e escolhem as que lhes permitem fazer o mel; depois, dispõem e                                   
repartem nos favos tudo o que juntaram”.  
 
[...] Devemos imitar as abelhas, pondo de lado tudo o que colhemos durante as nossas                             
diversas leituras – pois o que é separado se conserva melhor. “Em seguida, é preciso                             
aplicar todos os nossos cuidados e toda a nossa inteligência para juntar esses múltiplos                           
achados, visando dar-lhes um único e mesmo sabor”.  
 



▪ O livro liberta o profissional de sua mais penosa escravidão – a ignorância. É sabido                             
que quando um profissional coloca em suas mãos um livro, penetra num mundo                         
diferente e, se o livro é bom, vê-se imediatamente em contato com um dos melhores                             
conversadores do mundo.  

 
A melhor leitura é a que nos leva a um mundo contemplativo, e não a que se ocupa                                   
unicamente do registro dos fatos. Considero que não se pode chamar leitura a essa                           
quantidade de tempo que se perde com os jornais e a internet, pois os comuns leitores de                                 
jornais e de internet se preocupam antes de tudo em obter notícias sobre fatos e                             
acontecimentos. 
 
A melhor fórmula sobre a finalidade da leitura, a meu ver, foi dada por Huang Shanku                               
que disse: “Um intelectual que nada leu durante três dias, sente que a sua conversação                             
não tem sabor (que se torna insípida) e a sua cara se torna odiosa de ver (no espelho)”.   
 
Todo profissional pode se libertar da ignorância a que se submeteu ao longo dos anos                             
por meio da leitura de bons livros. Nunca é tarde para começar a lê-los. Comece agora!   
 
Infelizmente, uma significativa parcela de nossos profissionais parece cultivar um                   
sentimento de medo em relação aos livros. Quando interrogados sobre seus hábitos de                         
leitura comumente respondem: “Não temos esse hábito”. 
 
Recentemente fui convidado a falar para um grupo de 400 profissionais                     
aproximadamente sobre “Tendências em Desenvolvimento de Recursos Humanos”. Tão                 
logo terminei a minha apresentação alguns profissionais se aproximaram de mim,                     
agradeceram pela palestra e disseram: “Nós não cultivamos o hábito da leitura. Depois                         
quero que você nos indique bons livros para nossa leitura”. 
 
E quais os motivos que os impedem de cultivar hábito tão gracioso e sadio? 
 
▪ Eles não foram doutrinados no berço sobre o valor dos livros para o seu progresso                             

pessoal, de sua família e da humanidade. 
 
▪ Os seus avós, pais e tios, não foram exemplos de leitores vorazes e disciplinados.                           

Raramente, eles foram vistos lendo bons livros para eles. 
 
▪ Durante o ensino formal as escolas não incentivam os alunos a lerem assuntos                         

abrangentes e diversificados. Ao contrário, a literatura sugerida é básica e aplicada                       
às disciplinas do curso.  

 
▪ Eles alegam que não têm tempo para ler. Os trabalhos os ocupam totalmente.                         

Portanto, não há espaço para leitura em sua agenda diária. 



 
▪ Outros dizem que o livro no Brasil é muito caro. Se consideram o livro caro, que                               

tentem a ignorância e vejam que preço terão de pagar.  
 
▪ Muitos profissionais, ainda hoje, quando surpreendidos lendo em seus postos de                     

trabalho são censurados pelos seus superiores imediatos – “Você esta sendo pago                       
pela empresa para trabalhar e não para ler. Vamos trabalhar”.  

 
Caro leitor, qualquer que seja a desculpa apresentada e por mais convincente que possa                           
parecer, não posso aceitá-la. É minha convicção e opinião que todo profissional,                       
independentemente de sua carga diária de trabalho pode reservar tempo para ler pelo                         
menos vinte páginas por dia. Essa prática, além de viável o conduzirá a empreender a                             
leitura de três livros por mês, 36 livros por ano. Em agindo assim, ele estará muito à                                 
frente de seus concorrentes. 
 
O brasileiro ler em média 1,8 livros por ano. Essa é uma estatística vergonhosa e                             
deprimente. Afinal, como desejamos competir globalmente se não temos curiosidade, se                     
não investimos no estudo, na pesquisa e na inventividade? É inteiramente impossível!  
 
Ao empreender a leitura da biografia e autobiografia de inúmeros líderes (tenho em                         
minha biblioteca pessoal mais de 1.500), não importa a sua área de trabalho, chego a                             
firme conclusão de que todos eles tinham verdadeira paixão pela leitura dos livros.  
  
A leitura é um ingrediente essencial para os líderes. Eles leem diariamente, pois sabem                           
que o conhecimento humano se renova e se multiplica a todo instante. Portanto, eles                           
ambicionam se preparar e preparar suas organizações para o sucesso, ampliando e                       
melhorando a capacidade de aprender.  
 
Vejamos alguns exemplos extraídos da história desses lideres: 
 
✔ José Mindlin 

Fundador e ex-presidente da Metal Leve   
 

“O livro exerce uma atração multiforme, que vai muito além da leitura, embora seja                           
um ponto de partida fundamental. Gosto muito de ficção, de biografias, de ensaios,                         
de história e de relatos de viagens, de crítica literária, de diários e, naturalmente, de                             
poesias. Teatro, desde o grego e o romano, passando, entre muitos outros, por                         
Shakespeare e Molière, e chegando aos nossos dias; roteiro de cinema e,                       
ocasionalmente, um bom livro policial ou erótico também fazem parte da minha                       
pauta de leituras. [...] Gosto de arriscar a leitura de autores inteiramente                       
desconhecidos por mim, mas que, por motivos às vezes difíceis de definir ou                         
explicar, me atraíram”. (Vide obra citada anteriormente). 

 



✔ Jorge Paulo Lemann – 1939  
Empresário e fundador do Grupo 3G Capital, entre outros empreendimentos 

 
“Eu era um surfista, um tenista que nunca tinha saído do Rio de Janeiro e de repente                                 
fui para aquele negócio lá, cheio de idéias grandes. Tive que fazer um curso de                             
filosofia no primeiro ano. Comecei a ler Platão, Sócrates, coisas que nunca tinha                         
pensado em passar os olhos. Então a minha visão do mundo se transformou... E os                             
meus sonhos, que eram ganhar um campeonato de tênis ou pegar ondas maiores,                         
passaram a ser muito maiores”. (Cristiane Correa, Sonho Grande – Como Jorge                       
Paulo Lehmann, Marcel Telles e Beto Sucupira revolucionaram o capitalismo                   
brasileiro e conquistaram o mundo, 2013, pág 42). 

 
✔ Roberto Civita – 1936 a 2013 

Jornalista e ex-CEO do Grupo Abril 
 

E lia, lia sem parar desde criança. Até quando devia estar dormindo. “Minha mãe                           
entrava no quarto e me encontrava embaixo da coberta, com um livro e uma                           
lanterna”. (Revista Veja, Memórias de um editor, 5 de junho de 2013, págs. 94 e 95).  

 
 
✔ Antônio Ermírio de Moraes – 1928  

Presidente do Conselho do Grupo Votorantim 
 

O sociólogo e professor universitário José Pastore ao discorrer sobre o hábito de                         
leitura de José Ermírio de Moraes, escreveu: “Durante nosso convívio, sempre fiquei                       
impressionado com a fantástica capacidade de leitura de Antônio”. Habituei-me a                     
presenteá-lo com livros adquiridos no Brasil e no exterior. 

 
Com o passar do tempo, já sabia quais os temas que ele mais apreciava. O primeiro da                                 
lista era educação. Logo depois, desenvolvimento econômico, seguido de saúde, meio                     
ambiente e energia. Leitor exigente, não admitia estatísticas que não fossem recentes.                       
“Dados de mais de dois anos não o seduziam, salvo os dos livros de história que ele                                 
ama”. (José Pastore, Antônio Ermírio de Moraes – Memórias de um diário confidencial,                         
pág.86, 2013). 
 
Eu, particularmente, a convite, tive o privilégio de visitar sua biblioteca pessoal na sede                           
do Grupo Votorantim na Praça Ramos, centro de São Paulo. Fiquei extremamente                       
impressionado com a diversidade de assuntos que ele lia – física, química, biologia,                         
medicina, sociologia, política, economia, direito, mineração, zoologia, finanças, geografia,                 
matemática, história, etc.  
 
Guardo em minha mente uma de suas recomendações: “Jamais deixem de estudar.                       
Jamais! Nos dias atuais, é imperativo continuar estudando, porque esse estudo é que                         



dará estímulo para vocês crescerem; sem estudo, francamente, eu não vejo como                       
prosperar. O bom executivo é aquele que estuda a vida inteira... Digo isso a meus filhos.                               
[...] Ninguém pode se contentar com o que sabe. Você tem de ser escravo dos melhores                               
conhecimentos”. 
 
✔ Warren Buffett – 1930  

Presidente do Conselho de Administração da Berkshire Hathaway 
 

“Gasto um tempo exagerado lendo. Provavelmente, leio durante pelo menos seis                     
horas por dia, talvez mais. E passo uma ou duas horas no telefone. E penso. É isso”.                                 
(David Andrews, The Oracle Speaks, 2013, pág. 155) 

 
✔ Winston Churchill – 1874 – 1965 

Ex-Primeiro Ministro da Grã-Bretanha 
 

Axel Axelrod ao escrever sobre Winston Churchill, afirma: que ele “se interessava                       
por quase tudo em termos de leitura: geografia, política, ciências, tecnologia,                     
literatura, história e biografia. Sua curiosidade pessoal se refletia na natureza                     
diversificada de sua carreira, como soldado, jornalista, historiador, e autor ganhador                     
do Prêmio Nobel, leitor onívoro, político, pintor, pedreiro e connoisseur de uísque e                         
charutos. A curiosidade nunca foi um traço ocioso em Churchill. Ele o fazia querer                           
ver de perto qualquer coisa que tivesse alguma importância para ele. Sempre que                         
possível, recusava-se a confiar em avaliações de segunda mão de qualquer questão                       
de fato importante”. (Winston Churchill, CEO, 2009).  

 
✔ General Douglas MacArthur – 1880 – 1964  

General 5 Estrelas do Exército Norte-americano 
 

Ele era um leitor voraz que consumia até três livros por dia, além de jornais e                               
revistas. 

 
Sua história revela que seu amor pelos livros e pela aprendizagem ardeu dentro                         
dele, quando ainda era apenas um menino. De maneira eloqüente, ele descreveu a                         
transformação que ocorreu em sua atitude em relação aos estudos: 

 
“Veio um desejo de aprender, uma busca pelo por que, uma procura pela verdade. A                             
matemática, difícil de compreender, começou a aparecer como um desafio à análise, o                         
pesado latim e o grego aparentavam ser uma passagem para as palavras comoventes de                           
líderes do passado, dados históricos trabalhosos levavam aos campos de batalha dos                       
grandes capitães, lições bíblicas começavam a abrir portais espirituais de uma fé                       
crescente, a literatura revelava a alma dos homens”.   
 



E, em outra ocasião, declarou: “O intelecto é a única esperança de um homem para                             
melhorar sua condição atual”. 
 
Todos esses depoimentos me fazem lembrar os meus dias de estudante de Teologia nos                           
Estados Unidos, 1968-1973, quando li uma serie de palestras do renomado médico e                         
pastor britânico, doutor Martyn Lloyd-Jones, sobre o ofício do pregador, em que                       
enfatizava a necessidade de amplitude de conhecimentos por parte daquele que se                       
propunha a assumir um púlpito para falar: conhecimento exegético da Bíblia – hebraico,                         
grego e latim; história da igreja cristã através dos séculos; biografia dos expoentes do                           
cristianismo – biografia; sermões famosos dos grandes pregadores, antigos e modernos;                     
leitura das apologias; ciências; psicologia; filosofia; historia geral, etc. 
 
Na mesma palestra, ele alertava: “Ninguém pode ser exímio em tudo; mas um homem                           
pode procurar conservar-se a par e à testa de tudo, do melhor modo possível”. Assim,                             
pois, cumpre-lhe ler sobre essas questões, para que se mantenha informado sobre o que                           
acontece.  
 
E, em outro trecho acrescentou: “Ninguém deveria buscar ideias nos livros; a finalidade                         
dos livros é fazer a pessoa pensar. Não somos discos de gramofone, razão por que                             
devemos pensar com originalidade.... É trágico quando os homens se transformam em                       
meros discos de gramofone, ou gravadores de fita, em que uma mesma coisa é                           
reproduzida e repetida interminavelmente. Um homem assim não demorará a ficar                     
árido; logo cairá em dificuldades; e a sua gente poderá reconhecer esse fato muito antes”. 
 
Caro leitor, a leitura é de importância vital para o seu crescimento pessoal e profissional.                             
Como escrevi no início deste trabalho, “a sabedoria prolonga os seus anos de vida”. 
 
Reconheço que existem inúmeros canais que se usados adequadamente poderão                   
proporcionar aos profissionais um grande e significativo volume de conhecimento em                     
diversos saberes. Entretanto, julgo a leitura como um veículo inestimável e                     
imprescindível.  
 
Por esse motivo e outros descritos no inicio deste artigo, sugiro que você empreenda as                             
seguintes ações a fim de adquirir novos conhecimentos diariamente:  
 
▪ Todos os dias, de domingo a domingo, reserve pelo menos uma hora em sua agenda                             

para leitura. Leia sobre tudo e mantenha sua mente sempre aberta às novas                         
tendências e tecnologias. 

 
▪ Participe de grupos de discussões eletrônicas. 
 
▪ Faça anotações sobre o que leu – no próprio livro ou no seu caderno de anotações.  
 



▪ Tenha ao seu lado bons dicionários e não avance na leitura se não compreendeu o                             
texto ou determinadas palavras. 

 
▪ Compare, critique, avalie o que leu. 
 
▪ Discuta com outras pessoas sobre o que leu. 
 
▪ Aplique o que aprendeu à sua vida pessoal, carreira e trabalho. 
 
▪ Ensine sobre o que aprendeu. Distribua o conhecimento adquirido. Não o guarde                       

apenas para você. 
 
▪ Visite uma boa livraria mensalmente. 
 
▪ Leia resenhas de livros em jornais, revistas, mídias eletrônicas.  
 
▪ E, por último, lembre-se que o seu país perderá a batalha da competitividade e da                             

inovação tecnológica se todos os seus cidadãos não conseguirem comprometer-se                   
com o mundo em nível intelectual.  

 
Caro leitor, o país necessita urgentemente de uma nova geração de profissionais                       
preparados, cultos, bem informados sobre os diferentes eventos globais, mentes criticas e                       
curiosas, olhos observadores e ouvidos sempre abertos. 
 
Aqui vale registrar as palavras de Nokosuke Matsushita, fundador do Grupo Matsushita                       
Electric, 1894-1989: “O mundo dos negócios, todos sabem, é hoje tão complexo e difícil, e                             
a sobrevivência das empresas tão incerta num ambiente cada vez mais imprevisível,                       
competitivo e repleto de perigos, que a continuidade de sua existência depende da                         
mobilização diária de cada grama de inteligência”. 
 
   
 
   

 
 
 
 
 
 
 
 



AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Questiona tudo, inclusive a si mesmo 
 

(Parte III) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 
 

“O líder do passado é aquele que sabe o que dizer. O líder do futuro será aquele que sabe 
fazer perguntas”. 

 
Peter Drucker, 1909-2005 

Renomado professor, escritor e consultor norte-americano. 
 

“Encontre as perguntas certas. Você não terá que inventar as respostas; elas 
simplesmente surgirão à sua frente”. 

 
Jonas Salk, 1914-1995 

Médico e pesquisador norte-americano 
“The Science of Hope with Jonas Salk” (PBS Video), 

World of Ideas with Bill Moyers, 1990 
 

Todo profissional, não importa a sua posição hierárquica ou a natureza de seu trabalho                           
na organização, precisa fazer perguntas continuadamente, caso ambicione ser                 
bem-sucedido em sua carreira. A maioria dos profissionais fracassa porque não sabe                       
perguntar ou tem medo de questionar.  
 
Acredito que esse medo endêmico de inquirir é fruto de vários fatores: 
 
✔ Educação familiar frágil e medrosa. 
 

Os pais não ensinam aos seus filhos a questionar tudo, inclusive, aqueles que têm                           
postos de autoridade sobre eles – professores, superiores imediatos e governantes -,                       
diferentemente da cultura judaica, onde o foco da educação familiar é centrada na                         
premissa: questione, questione, questione.   

 
✔ Nossa cultura foi profundamente influenciada por uma cultura de “Senhores” e                     

“Coronéis” que não permitia nenhum tipo de questionamento. 
 

Ainda hoje temos os seus ranços como observados nas expressões – “Você sabe com                           
quem está falando?”; “Você está sendo pago para trabalhar e não para questionar”;                         



“Aqui, quem manda sou eu”; “Não quero saber sobre a sua opinião ou idéia. Ela não                               
é relevante para mim”, entre tantas outras comumente ouvidas em pleno século XXI.  

 
✔ Os indivíduos não foram ensinados na escola a pensar com liberdade, autonomia                       

e independência. 
 

Rui Barbosa, renomado jurista e político baiano, há mais de um século denunciava a                           
precariedade de nossa educação nesse particular: “O nosso ensino reduz-se ao culto                       
mecânico da frase: por elas nos advêm feitas, e recebemos, inverificadas, as opiniões                         
que adotamos; por ela desacostumamos a mente de toda a ação própria; por ela                           
entranhamos em nós o vezo de não discernir-la senão através dessas. [...] O primeiro                           
dos fins intelectuais da escola não está em encher de noções a cabeça do aluno, mas                               
em formar-lhe o senso perceptivo e apreciativo das coisas reais, adestra-lo no                       
exercício independente e seguro das faculdades que constituem esse dote, ensiná-lo                     
a observar, a pensar, a racionar, a questionar tudo”. (João Mangabeira, Ruy, O                         
Estadista da República, 3 Edição, pág. 87 e Obras Completas, vol. X. tomo III, pág.                             
207).  

 
As transformações vividas atualmente pelas organizações forçam de maneira inequívoca                   
a aquisição de novas e melhores habilidades de questionamento. As empresas não                       
podem abdicar de líderes com mentes questionadoras em seus postos de liderança. É                         
sabido que quando as organizações falham ou fracassam, em geral a culpa é da falta de                               
questionamento aprofundado e sério por parte de seus líderes.   
 
Se antes os executivos administravam hierarquias rigidamente organizadas em mercados                   
caracterizados pela lenta evolução, hoje o ritmo dos negócios está se acelerando e o                           
mundo sofre uma nova transformação a cada minuto. Se antes os colaboradores seguiam                         
um plano de carreira especifico gerado pela empresa, hoje cada colaborador tem diante                         
de si um número assustador de opções e ele é o único agente responsável pela sua                               
carreira. Como disse o renomado consultor norte-americano Peter Drucker, “Hoje você                     
está por você mesmo”. 
   
Caro leitor, o mundo atual dos negócios exige velocidade na sua maneira de pensar e de                               
questionar. Um instante de vacilo poderá fazer descarrilar a sua carreira e matar a sua                             
empresa. Daí a observação de J. W. Goethe, renomado poeta e escritor alemão, 1749-1832:                           
“Quem pensa muito, nem sempre escolhe o melhor”. (Hermano e Dorotéia, IV, 105).  
 
As novas realidades dos negócios e das carreiras exigem que todos agucem as                         
habilidades utilizadas para obter informações e tomar decisões rápidas e certas. 
 
Nesse sentido, vale registrar as palavras de Michael R. Legault, editor do National Post,                           
“O espólio deste mundo pós-industrializado não irá para indivíduos, empresas e nações                       
que improvisam e confiam em decisões instantâneas e intuição, mas para aqueles que se                           



preocupam com detalhes e têm o melhor raciocínio crítico, questionador e criativo”.                       
(Think! 2006). 
 
Além dos fatores acima mencionados, existem outros não menos significantes que                     
podem inibir a capacidade de um profissional questionar: 
  
▪ Medo do confronto 
 
▪ Medo de parecer intelectualmente inferior 
 
▪ Incapacidade de estabelecer uma distinção entre argumentar e perguntar 
 
▪ Medo da sobrecarga de informações 
 
▪ Fatalismo e morte das perguntas 
 
▪ Pura falta de curiosidade 
 
▪ Complacência intelectual 
 
Vejamos dois exemplos: 
 
✔ Transformar a empresa e os negócios. 
 
O lendário Jack Welch, ex-CEO da General Electric, ao assumir o posto número 1,                           
perguntou: “O que posso fazer para que meus negócios dominem o mercado”?  
 
Todos sabem que para tornar os seus negócios mais competitivos, Jack Welch                       
desenvolveu uma estratégia que exigia que todos os negócios da GE ocupassem o                         
primeiro ou segundo lugares em suas áreas. Ele percebeu a vantagem competitiva de ser                           
o melhor – ou o segundo melhor – em um mercado e deseja explorar essa vantagem. Nos                                 
negócios, ele afirmou: “Os fortes sobrevivem, os fracos não. Os grandes, rápidos,                       
continuam no jogo, os pequenos, mais lentos, são deixados para trás. Os bem-sucedidos                         
são os que se tornaram mais competitivos. E será muito mais fácil ser competitivo se um                               
negócio for líder de mercado”. (Robert Slater, “Jack Welch and the GE Way –                           
Management Insights and Leadership Secrets of the Legendary CEO, 1977”). 
 
✔ Identificar uma nova oportunidade de trabalho. 
 



Fusões, aquisições, fechamento de planta, conflitos de personalidade, inabilidade                 
política, rede de relacionamento pobre ou desgastada ou necessidade de crescimento                     
podem levá-lo a procurar outra empresa para trabalhar. 
 
Hoje, nenhum profissional está imune a uma demissão, principalmente a média gerencia.                       
Não se iluda. A alta gerência não iniciará o corte de empregos no alto escalão. A melhor                                 
definição de segurança no emprego é a capacidade de encontrar outro trabalho.  
 
Fazer perguntas é a primeira habilidade de que o profissional, homem ou mulher,                         
necessita a fim de prospectar o mercado com inteligência e sabedoria. Portanto, se você                           
não as desenvolveu plenamente, é melhor que comece a desenvolvê-las agora. O seu                         
futuro dependerá de sua habilidade de questionar. Não se esqueça desse quesito ao                         
longo de sua carreira.  
 
Andrew Finlayson, jornalista e executivo, afirmou: “A volatilidade de nossa sociedade                     
desarticulada assusta e sobrecarrega muito de nós. As perguntas são as ferramentas mais                         
poderosas de que dispomos para lidar com a mudança, tornarmo-nos mais flexíveis para                         
encontrarmos outras pessoas capazes de nos ajudar. Diante de um fluxo de novas                         
informações e tecnologias, perguntas claras servem como um meio de definir o foco e                           
constituem uma ferramenta vital de comunicação no futuro. Enquanto as informações                     
mudam com demasiada rapidez para que muitos de nós as acompanhemos, as perguntas                         
de qualidade são eternas e sempre necessárias”. 
 
Aqui estão algumas dessas indagações: 
 
▪ Quem somos?  
 

▪ De onde viemos? 
 

▪ Para onde vamos? 
 

▪ O que necessito fazer para herdar a vida eterna? (Pergunta de Nicodemos, príncipe                         
dos judeus, feita a Cristo). 

 

▪ Mulher, onde estão aqueles teus acusadores? Ninguém ti condenou? (Pergunta feita                     
por Cristo à mulher apanhada em adultério). 

 
▪ Qual é a sua missão como homem, pai, cidadão e executivo? 
 



▪ Como você planeja a sua vida e o seu trabalho? 
 

▪ Quanto tempo você reserva por dia para pensar e ler? 
 

▪ O que você ambiciona para o seu futuro?  
 

▪ Como você escolheu sua profissão e esposa?  
 

▪ Que tipo de país você visualiza para os seus netos?  
 
Caro leitor, todo aquele que aspira uma posição de liderança precisa aprender a formular                           
perguntas. “Afinal, como observou Tácito, historiador latino, c. 54-120, “Razão e                     
julgamento são as qualidades do líder”.  
 
Certamente, os lideres da atualidade necessitam aprender muito mais rápido do que                       
uma década atrás. Todo profissional bem-sucedido precisa armazenar aperfeiçoar                 
diariamente seu arsenal de idéias. Além de suprir suas necessidades pessoais de                       
aprendizado, os líderes têm a responsabilidade adicional de ir além de suas                       
preocupações de sua equipe, divisão ou empresa.  
 
Existem vários motivos para que o líder aprenda a fazer perguntas melhores, mais                         
inteligentes e eficazes: 
 
 
 
✔ Para se conectar melhor com a sua organização. 
 
A empresa é uma experiência compartilhada, feita das relações entre indivíduos                     
diferentes em todos os sentidos – são cinco gerações distintas trabalhando juntas. Por                         
esse motivo, as perguntas são uma ferramenta essencial para que essas relações tenham                         
importância.  
 
Atualmente, apesar de todos os esforços empreendidos pelas organizações a fim de                       
aproximar os seus colaboradores, grande parte das gerencias continuam isoladas dentro                     
de uma casamata criada pela cultura empresarial e fisicamente distante dos funcionários                       
da linha de frente e dos clientes. 
 
Recentemente, assessorei um profissional oriundo de grande empresa multinacional                 
europeia em sua transição de carreira que me confidenciou que seu presidente raramente                         
falava com seus colaboradores. O mais triste: ele raramente visita seus clientes. Em uma                           



das raras visitas que fez a um de seus maiores clientes, ele não sabia quantas lojas o                                 
Grupo tinha. 
 
Os líderes que querem saber o que está acontecendo acabam descobrindo que precisam                         
sair da casamata e encontrar tempo para questionar seus colaboradores. Líderes não                       
podem criar estratégias bem-sucedidas em um vácuo.  
 
Com medições regulares, o líder pode sentir o pulso de sua organização é forte e                             
vibrante, é médio ou está se debilitando. 
 
Recentemente, visitei o presidente da Axalta, Antônio Carlos de Oliveira, empresa líder                       
no segmento de tintas automotive. Ao percorrer a sua fábrica, fiquei impressionado com                         
o seu elevado grau de conhecimento sobre os negócios e as pessoas. A cada instante, ele                               
parava, chamava um de seus colaboradores pelo nome e pedia para que ele se                           
apresentasse. Depois, ele fazia os seus comentários elogiosos de cada individuo.  
 
Posteriormente, ao refletir sobre sua louvável conduta executiva, lembrei-me das                   
palavras do General Douglas MacArthur, ao descrever o primeiro contato com tropas                       
inimigas em 26 de fevereiro de 1918: 
 
“Senti que era imperativo saber, por observação pessoal, o que a Divisão terá que                           
enfrentar. E tudo para fazer um plano perfeito de ataque, desenvolver em teoria um                           
projeto simples para a vitória. Mas se o plano não considera a capacidade das tropas, o                               
terreno da batalha, a força do inimigo, então ele pode se tornar confuso e falhar. Eu fui                                 
ver o General De Bazelaire, mas ele estava relutante em dar a autorização para que eu me                                 
juntasse a uma patrulha francesa com objetivo de capturar prisioneiros alemães.                     
Francamente, eu lhe disse: Não posso lutar com eles se eu não puder vê-los. Ele                             
compreendeu e disse-me para ir”. (Theodore Kinni e Donna Kinni, obra citada, pág. 66). 
 
Quando um líder faz perguntas e se envolve diretamente com seus colaboradores, está à                           
procura de fatos e sentimentos bons ou ruins – ele deseja saber a temperatura de seu                               
ambiente de trabalho e tomar pulso das coisas por si mesmo. A indagação contínua serve                             
como um chamado à realidade, impedindo que os gestores ignorem os sentimentos e as                           
perspectivas dos outros.  
 
Thomas Watson Jr. ex-CEO da IBM, 1914-1993, certa ocasião disse: “Só ouve coisa                         
negativas sobre a empresa quem pergunta”. É fácil ouvir coisas positivas, mas é preciso                           
esforçar-se para ouvir também as negativas. 
 
Todo líder deveria (embora geralmente não o faça) saber exatamente a que a sua empresa                             
está reagindo, que mudanças precisam ser efetivadas, que tipo de profissionais precisa                       
selecionar, onde os recursos serão mais bem aplicados, que mercados atacar, que novos                         
produtos lançar no mercado, entre tantas outras. 
 



✔ Criar um ambiente de trabalho auto-motivado, responsável, pró-ativo e criativo. 
 
Empresas nacionais e multinacionais gastam anualmente bilhões de dólares em projetos                     
que objetivam manter seus colaboradores motivados para o trabalho – contratam                     
consultores animadores de auditório, promovem viagens à paises exóticos para                   
celebração de resultados, cursos aqui e lá fora, jantares especiais e cafés da manha, etc.                             
Entretanto, passado o efeito desses trabalhos, tudo volta ao que era antes.   
 
Pesquisam recentes retratam o altíssimo nível de insatisfação das pessoas nas empresas.                       
É simplesmente assustador. Eles ganham bons salários e são cobertos com uma                       
quantidade enorme de benefícios, porém, a despeito de todas essas conquistas, eles (as)                         
se sentem desmotivados.  
 
Por que chegamos a esse patamar de insatisfação no ambiente de trabalho? Acredito que                           
grande parte do problema é gerado pela distância existente entre lideres e liderados. Mas                           
será que um líder deve se dar ao trabalho de descobrir como seus colaboradores passam                             
o dia, desvendar como se sentem em relação ao trabalho, que problemas enfrentam no                           
dia-a-dia de trabalho na organização, quais os seus objetivos de carreira na organização,                         
entre outras indagações?  
 
Como coach executivo para presidentes, diretores e gerentes, acredito que sim, por uma                         
simples razão: a empresa e o chefe têm muita influência para o bem ou para o mal na                                   
vida de seus colaboradores.  
 
O líder tem que defender os padrões, patrocinar comportamentos éticos e exemplares,                       
questionar como as pessoas podem alcançá-lo, investigar os motivos do fracasso e                       
motivar as pessoas a buscarem suas próprias soluções. Esse papel de facilitador exige                         
perguntas positivas que mantenham as conversas e as reuniões bem focalizadas sem                       
dominar a criação de idéias. É essencial criar entre os colaboradores a sensação de que                             
eles devem assumir responsabilidades por suas ações e suas conquistas. 
 
✔ Buscar novos conhecimentos por meio de novas perguntas. Afinal, a ignorância                     

jamais responde a uma pergunta. 
 
Paul J. H. Schoemaker, Steve Krupp e Samantha Howland em artigo na Harvard                         
Business Review, sob o titulo “Liderança estratégica: habilidades essenciais” escreveram:                   
“Quem tem raciocínio estratégico questiona a ordem estabelecida. Questiona as próprias                     
premissas – e a dos outros – e incentiva pontos de vista divergentes. Só toma medidas                               
decisivas depois de séria reflexão e analise do problema por várias óticas. Isso requer                           
paciência, coragem e mente”. 
 



Todas as grandes invenções, todos os grandes “breakthrough”, todas as grandes                     
transformações ocorridas na sociedade foram empreendidas por homens e mulheres que                     
ousaram questionar as coisas de maneira diferente – eles questionaram o status quo. 
 
Esses indivíduos sabiam que precisavam usar as perguntas não apenas para gerar                       
respostas, mas para revelar o que é possível. Fazer perguntas originais será um novo                           
conceito para os colaboradores que, durante anos, fizeram apenas o que lhes mandavam.   
 
David Calhoun, ex-CEO da Nielsen e ex-vice-presidente da GE Lighting, ao falar sobre                         
Jack Welch, disse: “Ele se preocupa ainda mais atualmente com as perguntas/questões.                       
Está sempre pensando no amanhã... Costuma perguntar: ‘por que não podemos fazer                       
isso como fulano? Ele não perde a oportunidade de fazer isso. Tal consistência                         
permitiu-nos continuar olhando para frente e mudando nosso jogo”. (Robert Slater, obra                       
citada, pág. 53). 
 
Existem inúmeras outras razões porque os líderes atuais necessitam questionar cada vez                       
mais:  
 
▪ As perguntas podem ajudá-los a se tornarem mais flexíveis. Como disse o filósofo                         

britânico Francis Bacon, “Uma pergunta prudente é o meio caminho andado para a                         
sabedoria”. 

 
▪ As perguntam capacitam-os a reagirem de maneira positiva quando pressionados                   

por questões não pensadas. A observação feita por Woodrow Wilson, 1856-1924, 28                       
presidente dos EUA, merece uma reflexão aprofundada: “Devemos não apenas                   
dominar as perguntas, mas também agir nelas, e definitivamente”. 

 
▪ As perguntas ajudam-os a lidar com inconsistências e ambigüidades. Como disse                     

Somerset Maughan, “Só tenho uma certeza na vida: a de que não existem certezas”. 
 
Caro leitor, simplesmente porque que você está no comando não significa que você saiba                           
a coisa certa para comunicá-la na hora certa. Atualmente, os líderes mais eficazes são                           
aqueles que não necessariamente sempre dizem as coisas certas, mas aqueles que sempre                         
fazem as perguntas certas. Fazer a pergunta certa é uma arte que separa a mediocridade                             
da grandeza. As perguntas certas feitas no tempo certo transformam a confusão em                         
claridade, os conflitos em consenso e as frustrações em satisfação.  
 
Aqui estão algumas sugestões para você fazer perguntas poderosas e valiosas: 
 
▪ Reconheça o poder das perguntas inteligentes e bem pensadas. 
 
▪ Procure entender as pessoas antes mesmo delas lhe entenderem. 



 
▪ Observe sua linguagem corporal ao perguntar. 
 
▪ Quando estiver sob fogo cruzado, faça perguntas. 
 
▪ Sempre que seu relacionamento estiver sendo posto em check, pergunte. 
 
▪ Quando você deseja manter um contato próximo com seus colaborados, faça                     

perguntas abertas. 
 
▪ Incentive os debates. 
 
▪ Feche o foco nas causas de um problema. 
 
▪ Nunca ignore o colaborador que tem sempre na ponta da língua uma pergunta.  
 
Por último, quero lhe fazer uma sugestão: elimine as famosas caixas de sugestões e                           
substitua-as por caixas de perguntas. 
 
Em outras palavras, pense como um homem de ação, e aja como um líder questionador.  
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 



 AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Ouvir ativa e receptivamente  
 

(Parte IV) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo  
 
 

“[...] mas todo o homem seja pronto para ouvir e tardio para falar”...  
 

Epístola Universal do Apóstolo S. Tiago 1. 19 
 

“Até o tolo quando se cala será reputado por sábio; e o que cerrar os seus lábios por 
entendido”. 

 
Provérbios de Salomão 17.28  

 
A sociedade moderna se caracteriza pela velocidade, a interconectividade, a                   
complexidade e a busca frenética por resultados a todo custo. Estamos sempre em                         
movimento, falando e com excessiva pressa. Não raro, os profissionais são conduzidos                       
pela correnteza do momento ou arrastados pelo vento como se fossem folhas secas. Daí a                             
expressão, “O trem parece ir cada vez mais rápido e, de vez em quando, você precisa                               
frear para que sua empresa não se transforme em um trem desgovernado”.  
 
Nesse ambiente de altíssima velocidade é preciso que cumpram os prazos acordados,                       
apresentem resultados superiores a cada trimestre, satisfaçam as expectativas dos                   
stakeholders, cuidem da gestão da carreira, invistam no próprio desenvolvimento e                     
atendam as demandas feitas pelos membros de suas equipes e famílias. 
 
Muitas vezes, a sensação que eles têm é a de que não pertencem mais a si mesmos e                                   
tampouco o controle de suas vidas e carreiras. O trabalho domina tudo. Eles são apenas                             
escravos bem remunerados. 
 
Na verdade, todos os líderes precisam se conhecer profundamente e saber como se                         
sentem em relação ao mundo... Os melhores líderes começam conhecendo aquelas coisas                       
que lhes fazem bem.   
 
Nessa correria maluca e verdadeiramente insana eles não têm tempo para ouvir as outras                           
pessoas e, especialmente, a si mesmos. Consequentemente, pagam um altíssimo preço –                       
sobrecarregam o corpo, a mente e o espírito; arruínam seus relacionamentos pessoais e                         
profissionais; descarrilam a própria carreira, desmantelam a família e muitas vezes                     
destroem o negócio que lideram.   
 



São raros os profissionais em nossas organizações que têm a sabedoria para dizer: vamos                           
parar e ouvir o que as outras pessoas têm a dizer sobre esse ou aquele assunto; vamos                                 
parar a fim de questionar nossos colaborados sobre o que eles estão pensando a respeito                             
da empresa e o seu futuro; deixe-nos parar para ouvir a nossa voz interior por algumas                               
horas, dias ou até mesmo meses.  
 
Nos dias atuais ouvimos e lemos com freqüência sobre as virtudes indispensáveis para o                           
exercício eficaz do poder nas organizações como por exemplos: humildade, compaixão,                     
amor, carinho, paciência, servir e não ser servidos, comunicação transparente, paixão,                     
entre tantas e tantas outras qualificações.  
 
Entretanto, poucos profissionais falam sobre “The Lost Art of Listening” da qual falou                         
extensivamente Michael P. Nichols, PHD, professor de psicologia da faculdade William                     
and Mary nos Estados Unidos da América do Norte.  
 
E, ainda mais, muitos profissionais que trombeteiam sobre as virtudes acima apontadas,                       
esquecem que a prática de todas elas é impossível sem a arte de saber ouvir – a mãe de                                     
todas as virtudes humanas e profissionais.   
 
Ouvir é desejar escutar receptivamente e sem ruídos as idéias, as opiniões, as objeções e                             
os argumentos de seus interlocutores, inclusive a de seus mais ferrenhos inimigos.                       
Quando eles verdadeiramente ouvem uma pessoa, seu ritmo cardíaco se acelera. Essa                       
energia aumenta seu entusiasmo e os aproxima das outras pessoas qualquer que seja o                           
ambiente – família, igreja, clube social, câmara de comércio, sindicato patronal ou de                         
trabalhadores, empresas, etc.  
 
Sim, quando eles dão às pessoas a oportunidade de perceber o que elas realmente                           
querem dizer, eles podem realizar muito mais em muito menos tempo. É relativamente                         
fácil ser enganado visualmente, mas se eles aprenderem a ouvir distintamente “nas                       
entrelinhas” penetrando na essência mais profunda das palavras de seus interlocutores,                     
então será muito mais fácil chegar à verdade que realmente está sendo expressa.  
 
A essência de ouvir é a empatia – “colocar-se, entrar no interior do outro” na concepção                               
buberiana.  
  
“O filósofo alemão Martin Buber, 1878-1965, há noventa anos aproximadamente,                   
escreveu que empatia significa deslizar com os próprios sentimentos para o interior da                         
estrutura dinâmica de um objeto, um pilar, um cristal ou um galho de árvore, ou mesmo                               
de um animal ou um homem, como se fosse observá-lo de seu interior, compreender a                             
formação e capacidade de movimentação (Bewegtheit) do objeto com percepções dos                     
próprios músculos; isso significa transpor-se até ele e para dentro dele”. 
 
Essa verdade foi descrita pelo músico, compositor e organista alemão Johann Sebastian                       
Bach, 1685-1750, nos seguintes termos: “Um músico não pode emocionar os outros a                         



menos que ele próprio se emocione. Ele precisa saber todas as emoções que espera                           
despertar em seu público, pois a revelação de seu próprio estado de espírito irá estimular                             
uma disposição semelhante no ouvinte”.  
 
O mesmo pode-se dizer dos profissionais que abrem os seus ouvidos para ouvir                         
ativamente a voz de seus colaboradores. Se eles não abrem os seus ouvidos para ouvir,                             
eles jamais poderão exigir que os outros os ouçam como deviam.  
 
Caro leitor, ouvir atentamente requer ainda atenção, apreciação e afirmação. Você inicia                       
o processo ao olhar para o seu interlocutor e ouve com genuíno interesse o que ele ou                                 
eles tem a falar. Isto é, todas as barreiras existentes entre você e ele têm de ser removidas                                   
imediatamente – o jornal que está lendo, o relatório que está elaborando para a matriz, a                               
apresentação que está preparando para a convenção nacional, o telefone que toca com                         
certa insistência, a idéia que subitamente invadiu e procura dominar a sua mente, etc. 
 
Quero frisar que a arte de ouvir não começa simplesmente com uma serie de técnicas                             
bem elaboradas, cursos ou qualquer outra ferramenta, apesar de importantes. Ela começa                       
sim com o esforço sincero de ouvir o que verdadeiramente agita a mente e o coração das                                 
pessoas com quem fala. 
 
Hoje sabemos que o ouvir tem poder terapêutico e transformador em nível pessoal e                           
organizacional. Lembro-me que há oito anos aproximadamente, li a história de Robert B.                         
Catell, CEO da KeySpan, empresa de energia em Nova York, 12 mil colaboradores e US$                             
6 bilhões de faturamento anuais, o qual contratou um ex-sacerdote católico, Kenny                       
Moore, para empreender um tarefa especial – ouvir os 350 executivos de sua organização                           
- a fim de identificar as reais vulnerabilidades internas da empresa que poderiam                         
inviabilizar os negócios da corporação, diante das idéias revolucionarias do então CEO                       
da Emron, Jeffrey Skilling. (Robert B. Catell and Kenny Moore with Cilenn Rifkin, The                           
CEO and The Monk, 2008). 
 
Eis o seu testemunho: “No início da década de 90, eu comecei a perceber que a natureza                                 
dos nossos negócios estava mudando rapidamente, porém nossa empresa estava se                     
movendo lentamente”. 
 
Nós tínhamos um importante desafio à nossa frente – “What we called ‘family’                         
relationship with our employees and customers and yet operate in a much more                         
competitive marketplace”. 
 
[…] Eu sabia que nós tínhamos as principais competências para enfrentar as mudanças.                         
Mas eu sabia também que nós precisávamos de algo mais que ajudasse nossos                         
colaboradores a fazer as mudanças sem traumas e sofrimento – de uma maneira positiva                           
e construtiva. “Eu desejava encontrar um caminho que capturasse o que era bom e                           
saudável em nossa empresa e nos mantivesse vivos e vibrantes”. 
 



O caminho encontrado foi à contratação de um ex-padre católico que tinha a habilidade                           
de saber ouvir e traduzir o que ouviu – “I want you to go out there and be my eyes and                                         
ears in the company. I want to know what people are really thinking and feeling”.  
 
Reconheço que nem todo o executivo tem a coragem e o desprendimento para recrutar                           
um sacerdote católico, um ministro protestante ou um sacerdote budista, a fim de ouvir o                             
que os seus colaboradores estão pensando, sentindo e desejando. Entretanto, se não têm                         
a coragem para empreender tamanho desafio, mesmo assim, tem a necessidade de                       
buscar novos caminhos para ouvir a mensagem que seus colaboradores ambicionam                     
transmitir. Sei que muitas empresas empreendem com certa frequência pesquisas de                     
clima organizacional.  Entretanto, acredito que elas não substituem o contato direto.   
 
James S. Schiro, CEO da Zurich Financial Services, questionado pelo New Your Times                         
sobre que lição mais importante aprendeu ao longo do curso de sua carreira executiva,                           
respondeu: “It’s the ability to listen, and to make people understand that you are                           
listening to them”. 
 
A resposta de Schiro está em absoluta sintonia com a sabedoria humana milenar que diz:                             
“O primeiro grau da sabedoria é saber calar; o segundo, saber falar pouco e moderar-se                             
no discurso; o terceiro é saber falar muito sem falar mal e sem falar demais”. Ou como                                 
afirmou o Abade Dinouart, “O homem nunca é tão dono de si mesmo quando no                             
silêncio: fora dele, parece derramar-se, por assim dizer, para fora de si e dissipar-se pelo                             
discurso; de modo que ele pertence menos a si mesmo do que aos outros. [...] O perigo da                                   
palavra é levar o homem a não mais se pertencer, a perder a posse de si mesmo”...   
 
Muitos profissionais qualificados e badalados pela imprensa tiveram suas carreiras                   
interrompidas simplesmente porque não aprenderam a fechar as suas bocas. Os seus                       
ouvidos serviam apenas como adornos para suas cabeças.  
 
Quem não se lembra de Paulo Zottolo, ex-presidente da Philips que em momento de                           
descontrole verbal subestimou a importância do estado do Piauí – “Não se pode pensar                           
que o país é um Piauí, no sentido de que tanto faz quanto tanto fez. Se o Piauí deixar de                                       
existir ninguém vai ficar chateado” – e, poucos meses depois de sua desastrada                         
declaração à imprensa foi demitido pela matriz?  
 
Quem ainda não se lembra de uma badalada executiva brasileira que ao ser demitida de                             
uma grande corporação nacional, Grupo Pão de Açúcar, saiu atirando contra a própria                         
organização – “A empresa se tornou pequena para mim”. Hoje, raramente, se ouve falar                           
sobre ela e a sua grandiosidade. 
 
Quem não conhece um profissional que já se arrependeu de ter falado o que não deveria                               
em reunião de negócios ou até mesmo em ambiente descontraído e fez descarrilar a sua                             
carreira?  
 



Eu, particularmente, já conduzi inúmeros projetos de transição de carreira –                     
outplacement - para profissionais que foram demitidos de suas organizações                   
simplesmente porque falaram demais ou falaram na hora errada para a pessoa errada. 
 
Reconheço que existem inúmeras situações em que o profissional necessita manter a boca                         
fechada: 
 
✔ Nunca partilhar os segredos do chefe. Esse comportamento é mortal, visto que                       

perderá a sua confiança totalmente e será excluído de seu grupo imediatamente. 
 
✔ Nunca falar mal do superior imediato, pares ou subordinados. Amanhã, um deles                       

poderá ser promovido e se tornar seu chefe. E você sabe de antemão o que lhe                               
acontecerá. Ou não sabe?  

 
✔ Nunca revelar a quem quer que seja os seus planos, segredos, romances, esperanças,                         

expectativas, objetivos, ganhos financeiros, viagens etc.  
 
Aqui vale o conselho de Baltasar Gracián, filósofo e padre jesuíta espanhol: “Evite, pois,                           
todo grande profissional que suas obras sejam vistas em estado embríonal. Aprenda com                         
a natureza a não expô-las até que sejam apresentáveis”.  
 
Tal advertência se justifica plenamente. Afinal, as maiores perdas que sofrem são devidas                         
aos que os cercam; aqueles de quem não se protegem acabam descarrilando a sua                           
carreira.  
 
✔ Nunca expor os seus defeitos pessoais. Há pessoas que logo no primeiro encontro                         

abrem a boca para falar torrencialmente sobre as suas vulnerabilidades. Esse é um                         
erro irreparável e deve ser evitado a qualquer preço. Nesse caso, o silêncio é mais do                               
que prudente. Ele é sábio.  

 
Caro leitor, o silêncio possui virtudes defensivas que será preciso cultivar. Daí a                         
observação: “Calar é fazer supor que se sabe”. Filarete, teólogo metropolita russo,                       
1782-1867, instruiu seus discípulos dizendo: “Avaras sejam as tuas palavras e eloqüente                       
seja o teu silêncio”. 
 
Opinião semelhante foi expressa por François de Callières, diplomata e secretário de                       
gabinete de Luís XIV, 1645-1717: “Uma das qualidades mais necessárias a um bom                         
executivo é ser um bom ouvinte; encontrar uma resposta habilidosa, mas trivial, a todas                           
as questões que lhe forem colocadas, e não ter pressa em expor sua própria política, e                               
muito menos seus próprios sentimentos; ao dar inicio a uma negociação, ele deve tomar                           
o cuidado de não revelar seus desígnios em toda a sua extensão, exceto até onde se fizer                                 
necessário a fim de explorar o terreno; e deve governar sua conduta tanto pelo que                             



observa nos semblantes alheios quanto pelo que ouve de seus lábios. Um dos grandes                           
reside em separar o real do trivial e, por assim dizer, destilar gota a gota nas mentes dos                                   
oponentes as causas e argumentos que se deseja que adotem. Desse modo, sua influência                           
sobre eles vai disseminar-se gradualmente, de forma quase imperceptível”. (François de                     
Callières, On the Manner of Negotiating with princes, 2000).  
 
Existe outro motivo não menos relevante e de fundamental importância para a felicidade                         
e saúde dos colaboradores, o progresso e a continuidade dos negócios:  
  
✔ Os executivos precisam devotar significativa parcela de seu tempo para ouvir todos                       

os seus stakeholders – principalmente os seus colaboradores.  
 
Larry Spears, ardente advogado do conceito de “Servant Leadership” nas organizações,                     
afirma que saber ouvir é a característica mais importante de um verdadeiro líder: 
 
“Traditionally, leaders have been valued for their communication and decision-making                   
skills. Servant-leaders must reinforce these important skills by making a deep                     
commitment to listening intently to others. Servant-leaders seek to identify and clarify                       
the will of the group. They seek to listen receptively to what is being said (and not being                                   
said!). Listen also encompasses getting in touch with one’s own inner voice, and seeking                           
to understand what one’s body, spirit, and mind are communicating. Listening, coupled                       
with regular periods of reflection, are essential to the growth of the servant-leader”.                         
(Larry C. Spears, ed., Reflections on Leadership: How Robert K. Greenleaf’s Theory of                         
Servant Leadership Influenced Today’s Top Management Thinkers, 1995, págs. 4 e 5). 
 
Caro leitor, se ouvir atentamente é uma habilidade vital para o crescimento dos                         
indivíduos e a prosperidade das organizações, por que os líderes dedicam tão pouco                         
tempo à sua prática?  
 
 
Inúmeros são os motivos: 
 
▪ Arrogância  
 
▪ Defesa  
 
▪ Eles não se importam ou não valorizam as pessoas  
 
▪ Impaciência  
 
▪ Insensibilidade 
 



▪ Eles estão sempre muito ocupados, etc.  
 
O rabino Joseph Telushkin em seu excelente livro, “The Book of Jewish Values”, relata                           
que o filósofo Martin Buber, trabalha arduamente na preparação de seu famoso livro “I                           
and Thou” quando a campainha de sua residência tocou. À sua porta estava um jovem                             
ansioso e perturbado que o perguntou se poderia falar com ele por alguns instantes.                           
Buber pediu então para que ele entrasse e, logo a seguir, começou a responder às suas                               
perguntas.   
 
Mais tarde, Martin Buber confidenciou que ele estava tão ansioso para voltar ao seu                           
trabalho que ele não tentou responder às perguntas que não foram feitas pelo perturbado                           
jovem – “I didn’t try to answer the questions he didn’t ask”.  
 
Poucas horas depois, Buber foi avisado por um amigo que o jovem tinha cometido                           
suicídio – “Later... not long after, I learned from one of his friends that he had come to                                   
see me not casually, but borne by destiny, not for a chat but for a decision”.  
 
Esse infeliz acontecimento mudou radicalmente o comportamento do filósofo Martin                   
Buber – “From then on, he concluded, encounters with people must take precedence over                           
scholarship and mystical speculation”.  
 
Caro leitor, não importam as justificativas apresentadas para que você não ouça                       
atentamente as pessoas que lhe procuram. Quando alguém necessita falar com você em                         
sua organização ou fora dela, escute. Escute ativa e atenciosamente. Uma palavra pode                         
mudar o sentimento, a perspectiva ou o caminho de uma pessoa. Portanto, nunca                         
permita que um colega de trabalho sofra reveses em sua vida e carreira simplesmente                           
porque você não quis ouvi-lo quando ele tanto necessitava. Não cometa o mesmo erro do                             
filósofo.  
 
   
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
 
  



 
 
 
 

 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Preparado para enfrentar os momentos críticos da carreira e dos negócios 
 

(Parte V) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 
 

“O mais importante é saber o que você sabe e saber o que você não sabe. Se puder 
aumentar o universo daquilo que conhece é ainda melhor. Obviamente, se entender um 

grande número de negócios, terá uma chance melhor de ser bem-sucedido do que 
entender somente alguns. O mais importante é saber os limites de seu círculo de 

confiança e se manter dentro desse círculo – quanto maior, melhor. [...] Não há sentido 
em deixar seu ego lhe dizer que você é bom em algo que não é. Até onde você puder 

estabelecer esse limite corretamente obterá bons resultados, e até onde você não puder, 
não poderá tê-lo”. 

 
Warren Buffett, 

The Oracle Speaks, 2012 
 
Todo profissional, não importa a natureza de seu trabalho e a posição que ocupa no                             
organograma de sua organização - pública, privada ou não governamental -, mais cedo                         
ou mais tarde, se defrontará com problemas que desafiarão e testarão a sua capacidade                           
de liderança. 
 
Nesses períodos de mares agitados e turbulentos, alguns executivos se agigantam diante                       
das grandes ondas que se formam provocadas por motivos diversos, i.e. surgimento                       
inesperado de novas tecnologias, recessão econômica, excessiva burocracia que sufoca a                     
criatividade, perda de competitividade de seus produtos no mercado local ou global,                       
desregulamentação de determinados setores econômicos, excessivo nível de               
endividamento da empresa, ausência de recursos humanos à altura dos novos desafios,                       
etc.   
 
Outros, no entanto, não somente naufragam como levam para o fundo do mar as                           
organizações que dirigem. Nas palavras de Warren Buffett, “When the tide goes out, you                           
discover who’s been swimming naked”. 
 



Eis alguns exemplos extraídos da recente história do capitalismo moderno – Bear Stearns,                         
AIG, Lehman Brothers, Countrywide Financial, Fannie Mae, Merrill Lynch.  
 
Por que a maioria dos profissionais prefere a calmaria dos mares às tempestades                         
oceânicas?  
 
À luz de minha experiência consultiva à frente da Gutemberg Consultores – trinta e                           
quatro anos de experiência aconselhando executivos de grandes organizações em                   
projetos de executive coaching – acredito que vários são os motivos: 
 
Primeiro, muitos profissionais preferem o conforto da suíte executiva ao campo de                       
batalha. Eles têm a falsa sensação de que estão protegidos. Portanto, inatingíveis. Aqui                         
vale lembrar as palavras de Abigail Adams dirigidas a seu querido filho John Quincy                           
Adams em 1780: “The habit for à vigorous mind are formed in contending with difficult.                             
Great necessities call out great virtues”. 
 
Segundo, muitos não se sentem completamente seguros e preparados para confrontar as                       
crises e os desafios quando eles são vistos em seu periscópio, à semelhança de Moisés, o                               
Libertador: “Quem sou eu, que vá a Faraó e tire do Egito os filhos de Israel”?  
 
Terceiro, outros acreditam que o melhor é esperar a tempestade passar. Isto é, eles crêem                             
que no final, tudo terminará bem. Esse é um equivoco fatal. Nenhum problema é                           
solucionado simplesmente porque se procrastina uma tomada de decisão. Enquanto                   
esperam, eles e suas empresas naufragam lentamente.   
 
Quarto, muitos procuram negar a realidade: “Não existe crise. Não existem problemas                       
em nossa empresa. Nunca estivemos tão bem como agora”.  
 
O Banco de Investimentos Salomon Brothers é um exemplo dessa tragédia produzida por                         
maus gestores. Em 1991, o Banco estava à beira de sofrer um processo criminal por ter                               
submetido falsos “bids” ao Tesouro dos Estados Unidos. Entretanto, seus executivos                     
teimavam em negar tal comportamento. 
 
Diante da gravidade do problema, Warren Buffett, um de seus maiores acionistas, exigiu                         
a renúncia de todos os seus executivos, a fim de salvar a credibilidade e as operações do                                 
Banco.   
 
Essa mesma tragédia executiva ocorreu com dirigentes do Banco Central do Brasil diante                         
das denúncias de falcatruas em liquidações bancarias. As palavras de seu presidente são                         
um exemplo fiel dessa vergonhosa atitude: “Eu não sabia de nada”. (Revista Época, “Ele                           
diz que não sabia”, 16 de setembro de 2013, págs. 36-41).  
 



Bill George, professor da Universidade de Harvard, em um de seus trabalhos, escreveu:                         
“The crisis isn’t going to fix itself, so denying its existence can only make things worse –                                 
much worse”.  
 
Quinto – Outros preferem culpar os outros pelos seus erros, equívocas e decisões                         
equivocadas. 
 
Um dos melhores exemplos identificado dessa postura está personalizada na figura do                       
empresário nacional Eike Batista. 
 
Como todos sabem, até o inicio da vertiginosa e rápida queda de seus negócios, ele era                               
“o cara”. Essa era a imagem que ele vendia ao mercado e aos investidores nacionais e                               
internacionais. Muitos acreditaram em sua capacidade empreendedora e se deram muito                     
mal. 
 
Recentemente em entrevista concedida ao jornal “The Wall Street Journal” – a primeira                         
desde que seu império entrou em colapso no início de 2013 – ele culpou três agentes pelo                                 
seu fracasso: 1) os executivos do setor de petróleo que ele costumava chamar de “Dream                             
Team” o enganaram; 2) os investidores saíram do negócio precocemente; 3) ele                       
simplesmente não teve sorte. (Jornal Valor Econômico, 16 de setembro de 2013, pág. B16). 
 
Eike Batista em nenhum instante fala sobre o nível de sua responsabilidade pessoal –                           
accountability – no desmoronamento de seu império. Parece-me que ele tem uma notória                         
incapacidade de auto reflexão. Parece ainda relutante e incapaz de perguntar a si mesmo                           
o porquê do colapso de seu grupo e de suas ações. Quero crer que isso se deve, em parte,                                     
ao ambiente míope e voltado à ação apenas no qual pode operar, e que não estimula esse                                 
tipo de avaliação. 
 
É fato comprovado que os líderes verdadeiros, exigem o melhor desempenho de si                         
mesmos em primeiro lugar, para somente depois exigirem dos outros quando                     
confrontados com crises. 
 
Sexto, a maioria dos profissionais prefere ouvir simplesmente as boas notícias. Elas são                         
naturalmente muito mais agradáveis de serem ouvidas. Na vida real, muitas vezes, os                         
mensageiros das más noticias são massacrados impiedosamente nas organizações. É uma                     
pena irreparável.   
 
Caro leitor, não importa a natureza da crise que porventura você enfrenta ou enfrentará                           
o melhor mesmo para você é encará-la imediatamente com coragem, ousadia, foco e                         
autoconfiança. Todos aqueles profissionais que a encararam de frente tornaram-se                   
modelos para suas organizações e o mundo dos negócios. Entretanto, aqueles outros que                         
desperdiçaram tamanha oportunidade, naufragaram de maneira vergonhosa. Eles não                 
estiveram à altura dos desafios.  
 



Quero lembrá-lo que as características acima apontadas não florescem em alguém que é                         
mais um apêndice da burocracia e cuja autoridade repousa em nada além de um título. A                               
burocracia é aterrorizada pela velocidade, detesta as mudanças e a simplicidade.                     
Estimula a defesa, a intriga e, às vezes, a mesquinhez. “Aqueles que caem nessa cilada                             
têm medo de compartilhar, não podem ter entusiasmo pelo que fazem e não vencerão no                             
século XXI”. (Robert Slater, Jack Welch and the GE Way – Management Insights and                           
Leadership Secrets of the Legendary CEO, 1999). 
 
Essa visão está em completa sintonia com o comentário feito pelo renomado consultor                         
norte-americano, Peter Drucker: “Leadership is not rank or privileges, titles or money.                       
Leadership is responsibility”. 
 
À luz dessas considerações iniciais, desejo fazer algumas observações que julgo de                       
importância vital para todos aqueles que almejam um posto de liderança nos dias atuais: 
 
Primeiro – Não existem mais dias de mares calmos. Como escreveu Justin Menkes,                         
consultor norte-americano, “No matter how successful, thriving or seemingly secure any                     
business appears, there are no longer periods of calm seas for leaders in any industry.                             
Leaders today must be at home navegating a ship through forty-foot waves – oceans that                             
will never again be serene – and still be able to guide their crew safely from port to port.                                     
In other words, they must continue to be highly effective, particularly in an environment                           
of extraordinary ongoing stress. They must be better under pressure”. (Better Under                       
Pressure – How Great Leaders Bring Out the Best in Themselves and Others,                         
Introduction, pág. 2, 2011). 
 
Segundo, o verdadeiro líder demonstra a sua força intellectual, psicoemocional e                     
espiritual em momentos de crise. Daí o sábio provérbio inglês: “A smoth sea never made                             
a skilled mariner”. 
 
Gerenciar uma organização, não importa o seu tamanho, em época de expansão                       
econômica e ventos favoráveis internos e externos é muito fácil. Difícil é liderá-la em                           
períodos de “vacas magras”. Afinal, ciclos de crescimento econômico não são capazes de                         
testar o calibre dos profissionais – o seu “instinto animal”. Se o fosse, não teríamos tantas                               
movimentações nos postos mais elevados das organizações. 
 
O trabalho do verdadeiro líder é liderar nos bons e maus momentos. Líderes autênticos                           
utilizam os momentos difíceis para posicionar a si mesmo e a organização que lidera                           
para a vantagem competitiva.   
 
Terceiro, a crise fortalece o caráter do líder e o faz repensar sobre os seus verdadeiros                               
valores e as coisas mais importantes da vida.  
 
Recentemente, li um livro muito interessante, “Awakening the Leader Within – A Story                         
of Transformation”, escrito pelo fundador e CEO da Leader Source, Kevin Cashman,                       



onde o personagem principal do livro dizia: “The crisis rearranged my values, showed                         
me whar was really important. Put my career into a differente perspective”. (Pág. 247). 
 
A história do mega empresário brasileiro Abílio Diniz, atual CEO da BRFoods, é um                           
excelente argumento para sustentação de minha tese.  
 
Acredito que muitos devem se lembrar das crises por ele vividas nas décadas de 80 e 90. 
  
Eis as suas palavras: “Os fatos mais violentos da minha vida ocorreram nesse período – o                               
sequestro, um “racha” na família por problemas de comando no Pão de Açúcar e o quase                               
desaparecimento da empresa”. 
 
O sofrimento que esses três acontecimentos me trouxeram foi imenso. Principalmente em                       
seu período mais crítico, entre o fim de 1989 e o de 1992. 
 
A dor e a tristeza foram enormes. Ao mexer muito com toda a minha estrutura                             
emocional, tudo isso acabou por provocar uma mudança muito grande. Eu mudei.                       
Mudei muito e sei que para melhor. [...] Surgiu à vontade de experimentar um novo                             
caminho. A mais significativa descoberta foi a de que a virtude está do outro lado. Está                               
na bondade, na humildade, na tolerância, e não na força, na arrogância e na prepotência. 
 
“[...] Nessa fase de mudança passei a dedicar-me à observação daquilo que seria o mais                             
importante na vida: ser feliz”. (Abílio Diniz – Caminhos e Escolhas – O equilíbrio para                             
uma vida mais feliz).  
 
Quarto, a crise pode se constituir em momento decisivo – “the defining moment” ou                           
“axial point” - de sua vida pessoal e carreira profissional. 
 
Uma rápida consulta aos anais da história da Segunda Guerra Mundial, 1939-1945, acaba                         
por revelar que Winston Churchill, ex-primeiro ministro da Grã Bretanha, foi arrebatado                       
por essa convicção ao afirmar: “I felt as if I were walking with destiny, and that all my                                   
past life had been but the preparation for this hour”. 
 
Outra vida humana que ilustra de maneira cristalina esse ponto é a vida do atual prefeito                               
de Nova York, ex-CEO e fundador da Bloomberg, Michael Bloomberg. 
 
Demitido do Banco Goldman Sacks, após vários anos de trabalho, vinte e cinco minutos                           
depois sabia o que iria fazer de sua vida e carreira. Ele construiu a partir do zero uma das                                     
mais conceituadas empresas de informações financeiras do mundo. 
 
Caro leitor, o mundo dos negócios está repleto de perigos, armadilhas e surpresas.                         
Quanto mais preparado você estiver para enfrentá-los, melhor para sua carreira e o seu                           
futuro. 
 



Portanto, ao confrontar uma crise, não importa a sua origem, observe as seguintes                         
atitudes: 
 
Primeiro – Encare as crises de frente e não se deixe intimidar por elas. Demonstre                             
coragem e autoconfiança. As organizações modernas necessitam de muitas mudanças e                     
comumente são abaladas por verdadeiros terremotos. Seja você mesmo esse líder                     
reformador que está disposto a implementar as mudanças exigidas.   
 
Segundo – Não tenha vergonha de pedir ajuda de pessoas mais preparadas e também                           
mais experientes do que você. Explore em profundidade as suas experiências e                       
conhecimentos. Lembre-se que você não é Atlas, um dos titãs da mitologia grega que foi                             
condenado por Zeus a sustentar os céus para sempre. 
 
Terceiro – Seja realista. Encare a vida como ela é e não como gostaria que ela fosse. E se                                     
surgirem problemas ao longo de seu caminho, resolva-os imediatamente. Não espere que                       
eles sejam alimentados pela sua falta de foco e procrastinação, visto que amanhã eles                           
serão maiores e demandarão mais de você.  
 
Quarto – Seja verdadeiro consigo mesmo ao se deparar com uma crise. Nos dias atuais é                               
inteiramente impossível escondê-la ou disfarçar que ela não existe. Portanto, siga o                       
conselho de quem já a enfrentou com sabedoria: “The key is getting out in front of the                                 
crises in its first hours with clear statements, both internally and externally, that accept                           
responsibility and build confidence and credibility with all your constituents. Surviving                     
a crisis is only half of the challenge. The greater opportunity belongs to leaders who use                               
a crisis to transform their industries by staying focused on winning”.   
 
Quinto – Se errou ao tratar uma crise como deveria, reconheça imediatamente o seu erro                             
e corrija-o. Ninguém é perfeito. Lembre-se que todos estarão olhando para você. Quer                         
você goste ou não, você estará diante dos holofotes. Daí porque é tão importante                           
observar como você trabalha e lidera. 
 
Todo líder precisa se lembrar e ser lembrado de quem verdadeiramente é a fim de se                               
precaver contra o excesso de vaidade. Portanto, humildade, humanidade e bom humor                       
são essenciais nesse momento.  
 
Sexto – Todo profissional aprende mais somente a partir de experiências que sejam                         
desafiadoras. Alguns gestores desconfortáveis com uma situação da qual não têm total                       
controle, evitam imediatamente os desafios, perdendo assim uma oportunidade de                   
aprender e crescer com as crises. Outros, embora dispostos a assumirem experiências                       
desafiadoras, empregam apenas táticas confortáveis, limitando seriamente sua               
capacidade de aprender com essas experiências.  
 



Caro leitor, as crises são oportunidades que a vida apresenta a fim de que sejamos                             
melhores e maiores do que as circunstâncias adversas. Os líderes autênticos se agitam                         
diante mares revoltos e não nas calmarias.  
 
   
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI  
 

Educa, influencia e modela o comportamento de seus liderados 
 

(Parte VI) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 

 
“When you become a leader, your challenge is to inspire others, develop them, and 
create changes through them. You’ve got to flip that switch and understand that it’s 

about serving the folks on your team”. 
 

Jaime Irick, 1974- 
Presidente e CEO da GE Lighting Solutions 

 
No meu penúltimo livro, “O Princípio da Sabedoria – Lições de Salomão para o bem                             
viver”, reproduzi comentário feito pelo empresário japonês Nokosuke Matsushita,                 
1894-1989, cujo alerta é tão atual em nossos dias quanto o fora em sua época: “O mundo                                 
dos negócios, todos sabemos, é hoje tão complexo e difícil, e a sobrevivência das                           
empresas tão incerta num ambiente cada vez mais imprevisível, competitivo e repleto de                         
perigos, que a continuidade de sua existência depende da mobilização diária de cada                         
grama de inteligência”.  
 



Vejamos sem antolhos nos olhos e com olhar verdadeiramente crítico a triste realidade                         
do país: relatório do Fórum Econômico Mundial, publicado no primeiro semestre de                       
2013, aponta o Brasil como um dos piores países nos ensinos de matemática e ciências.                             
Entre 144 nações avaliadas, o país aparece na 132ª posição. Estamos atrás de países como                             
a Venezuela, Colômbia, Camboja e Etiópia. O nosso sistema educacional alcança o 116                         
lugar no ranking – atrás novamente da Etiópia, além de Gana, Índia e Cazaquistão.  
 
Esses dados são inegavelmente vergonhosos para um país que deseja competir com                       
nações mais desenvolvidas ou em desenvolvimento. Entretanto, não menos deploráveis                   
são as suas consequências:  
 
✔ A alta taxa de analfabetismo funcional no país – 30,5 milhões. 
 

Essa elevada taxa de analfabetos funcionais gera a escassez de mão de obra                         
qualificada para as tarefas mais simples nas organizações. Esse é um exército de                         
pessoas que não pensa, que não produz com inteligência e eficácia e, portanto, é                           
plenamente dispensável na Era da Sociedade do Conhecimento – “The Knowleged                     
Society e do Knowledge Worker”.  
 

Caro leitor, para que criemos um país melhor e mais competitivo, necessitamos de                         
inteligência, pensamento crítico, cientistas, pesquisadores, engenheiros e leitores               
fanáticos, educadores vocacionados e valorizados – profissionais que amem a sua                     
profissão e façam a diferença. 
 
O espólio deste mundo pós-industrializado como observou Michael R. Legault, editor do                       
National Post, certamente não irá para indivíduos, empresas e nações que improvisam e                         
confiam em decisões instantâneas e intuição, mas para aqueles que se preocupam com                         
detalhes e têm o melhor raciocínio crítico e criativo.  
 
Portanto, é imprescindível abandonar essa falsa noção de que o brasileiro é criativo. Essa                           
é uma falácia que impede o nosso avanço e crescimento como nação. Dizemos que somos                             
“criativos” porque não queremos pensar as coisas em seus mínimos detalhes. 
 
A realidade nua e crua é que o Brasil é o país da improvisação, desde as escolas de lata,                                     
às didáticas aplicadas no ensino fundamental até a improvisação das leis e dos planos                           
governamentais. i.e., contratação e importação de médicos estrangeiros.  
 
Indago: se somos tão criativos como propalamos aos quatro cantos do mundo, quais                         
foram as grandes invenções brasileiras que conquistaram o mundo na última década?                       
Onde está a criatividade brasileira se as nossas exportações são de matéria prima (60%) e                             
não de produtos com valor agregado? 
 
Caro leitor, é preciso arrancar urgentemente das raízes de nossa cultura essa idéia de que                             
a nossa “esperteza” e o “jeitinho brasileiro” nos conduzirão a um futuro brilhante. 



 
✔ O baixo nível de produtividade do trabalhador brasileiro. 
 

Tomando os EUA como parâmetro, a produtividade do trabalho local correspondia                     
a 19% da produtividade americana em 2000 e caiu para 18% em 2012. Não bastasse a                               
queda, a produtividade brasileira do trabalho é a pior entre uma série de paises                           
desenvolvidos, entre outros emergentes e até mesmo dentro da América Latina –                       
todos na comparação com os Estados Unidos. 

 
✔ A falta de competitividade global.  
 

O Brasil perdeu oito posições no Ranking Global de Competitividade e voltou ao                         
mesmo nível de 2009. Sobre essa questão, o professor Carlos Arruda, coordenador                       
do ranking no Brasil da Fundação Getulio Vargas escreveu: “É como um carro                         
andando com o pé no freio. Ele gera um calor desnecessário. Essa é a situação do                               
Brasil. O carro está andando, mas ele está com pé no freio gerando calor e esse calor                                 
é perda. E no nosso caso, ele é perda de valor agregado para a sociedade, seja de                                 
padrão de vida, de riqueza, no presente e no futuro. E isso é o que nós estamos                                 
comprometendo”. 
 

✔ A escassez de cientistas e pesquisadores nas empresas. 
 
  Apenas 23% dos 127 mil cientistas brasileiros trabalham em empresas privadas. Os                       

72% restantes estão nas Universidades. Nos Estados Unidos, a relação é inversa: 79%                         
de quase um milhão de cientistas e pesquisadores estão na iniciativa privada e 13%                           
estão no ambiente acadêmico. A Coréia do Sul, que investiu pesadamente em                       
pesquisa aplicada nos últimos 25 anos, tem cem mil cientistas e engenheiros                       
trabalhando nas empresas. 

 
Essa deficiência causa profundos danos à capacidade de competir da empresa                     
brasileira, uma vez que a inovação tecnológica é criada muito mais na empresa do                           
que na universidade, cuja missão é educar profissionais e gerar conhecimentos                     
fundamentais, segundo o professor Carlos Henrique de Brito Cruz, diretor científico                     
da Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo (Fapesp). 
 
Esse comentário está em sintonia com a observação feita pelo físico neozelandês                       
Ernest Rutherford, um dos pioneiros da física nuclear na década de 30: “A ciência                           
está destinada a desempenhar um papel cada vez mais preponderante na produção                       
industrial. E as nações que deixarem de entender essa lição serão inevitavelmente                       
relegadas à posição de nações escravas: cortadoras de lenha e carregadoras de água                         
para os povos mais esclarecidos”. 

 



✔ O baixo índice de leitura do brasileiro. 
 

O índice de leitura espontânea no Brasil é de pouco mais de um livro por ano – 1,8.                                   
Esta é uma taxa insignificante, visto que lemos menos do que os colombianos (2,2                           
livros), espanhóis (10,3 livros), os norte-americanos (11 livros), os franceses (7                     
livros). O Brasil ocupa a 27ª posição em um ranking de 30 países. 

 
A leitura é de fundamental importância na construção de homens e mulheres                       
ilustres. François de Callières, ao discorrer sobre o perfil de um embaixador disse de                           
que ele preferia um homem de letras a outro que não tenha desenvolvido um hábito                             
de estudo, pois a leitura vai conferir-lhe uma determinada bagagem que, caso                       
contrário, poderia fazer-lhe falta. “Esta adornará sua conversação e muni-lo-á do                     
contexto histórico necessário em que situar suas próprias negociações”. (François de                     
Callières, On the Manner of Negotiating with Princes, 2000).  

 
Certamente que o mesmo poder-se-á dizer do profissional em posto de liderança. Ele ou                           
ela deve ser uma pessoa amante da boa leitura sobre os mais diferentes assuntos. Como                             
escreveu o professor, padre jesuíta, economista e ex-presidente da Catholic University Of                       
America, William J. Byron, S.J., “Good literature invites you inside the minds of                         
interesting people – foolish and wise, heroes and cowards, the virtuous and the                         
villainous. The reading experience contributes to your growth as a human being; it also                           
helps develop your leadership skills and potential”. 
 
Nesse contexto, acredito que a verdadeira missão de um líder para o século XXI é a de                                 
educar, influenciar e modelar o comportamento de seus colaboradores. Afinal, se existe                       
um único fator sob o seu controle que pode influenciar e moldar quem eles são como                               
pessoas, é a educação.  
 
A educação é a base e o sustentáculo não apenas das empresas, mas também das nações                               
competitivas. Portanto, para produzir profissionais saudáveis, cultos, éticos e preparados                   
para enfrentar os complexos desafios do presente século, é necessário investir na                       
educação de seus liderados. 
 
A educação é algo que penetra fundo no interior das pessoas, capacitando-as a usar a                             
informação que absorvem para serem intrinsecamente mais produtivas e melhores.                   
Educar significa sensibilizar a si mesmo, aos seus subordinados e à sua família, para um                             
mundo inteiro de verdade, um comprometimento com um bem maior que os desejos de                           
cada um. Nas palavras de Pestalozzi, 1985, “Educar é orientar na direção do bem. Muito                             
mais do que ensinar nomes, datas, formulas e equações, a educação é um processo de                             
mergulho interior para que haja um autoconhecimento e, ao mesmo tempo, para que a                           
criatura encontre sua essência sagrada, a luz divina, que está em todos nós. No retorno                             
do grande mergulho a criatura passará a viver como um ser útil, vibrante, acolhedor e                             
construtivo”. 
 



É bom frisar que a educação executiva é a própria vida, ela nunca termina. Como                             
escreveu o rabino Menachem Mendel Schneerson, “Enquanto a educação formal pode                     
acabar uma vez terminada a escola, a educação mesmo deve, na verdade, se intensificar à                             
medida que nos tornamos mais experientes na vida e adquirimos uma compreensão                       
mais profunda do nosso lugar no universo”. (Toward a Meaningful Life, 1995). 
 
O líder, não importa a sua posição, pode promover a expansão e o aprimoramento da                             
educação de seus colaboradores por meio dos seguintes canais: 
 
✔ Incentivo à leitura sistêmica, focada e disciplinada – formar grupos de leitura,                       

discussão e aplicação do que aprenderam e cujos aprendizados podem ser aplicados                       
na empresa onde trabalham.  

 
✔ Criação de grupos internos para discussão de assuntos diversos: educação nacional                     

versus educação global, produtividade, competitividade, globalização da economia,               
escassez de mão-de-obra, legislação trabalhista, sindicalismo moderno, novas               
tecnologias em diferentes campos do conhecimento humano, política nacional e                   
internacional, futuro do planeta, eliminação da burocracia interna,               
empreendedorismo, cultura de povos distintos – China, Índia, Japão, Estados                   
Unidos, Alemanha, Coréia do Sul, etc.  

 
✔ Instituição do Dia da Cultura Corporativa – Este dia seria dedicado ao estudo da                           

história da empresa – passado e presente - seus fundadores, cultura, missão valores,                         
filosofia, código ético, política corporativa -, entre outras matérias relacionadas à                     
organização.  

 
O seu objetivo: fortalecer a unidade da empresa, despertar e desenvolver novos                       
líderes capazes de educar, estimular e energizar todos os seus colaboradores. Nas                       
palavras de Jack Welch, ex-CEO da General Electric: “A tarefa mais importante que                         
você tem é fazer seu pessoal ‘crescer’, dar a eles a chance de realizar seus sonhos”...                               
(Robert Slater, Jack Welch and the GE Way – Management Insughts and Leadership                         
Secrets of the Lendary CEO,” 1999). 
 
Além disso, o líder deve interferir diretamente na área de desenvolvimento dos                       
recursos humanos a fim de definir cursos, consultores, matérias, instituições                   
destinadas ao aprendizado de cada um de seus colaboradores, e não apenas aceitar                         
de maneira passiva os pacotes oferecidos por gestores de recursos humanos, até                       
mesmo porque essa área necessita de todo o apoio e contribuição desses mesmos                         
líderes. Aqui vale a premissa muito esquecida: “todo líder é gestor de seus                         
liderados”.   
 



✔ O próprio exemplo pessoal de comprometimento com o desenvolvimento das                   
pessoas e as virtudes executivas. 

 
Nos meus dias de estudante de teologia sempre li e ouvi o seguinte conselho: “Torna-te,                             
pessoalmente, padrão de boas obras. No ensino, mostra integridade, reverência,                   
linguagem sadia e irrepreensível, para que o adversário seja envergonhado, não tendo                       
indignidade nenhuma que dizer a teu respeito”. (Epístola de Paulo a Tito 2.7 e 8).  
 
Aqui vale lembrar a postura, o exemplo e as palavras proferidas por Warren Buffet                           
durante o curto período em que foi presidente interino do Conselho da Salomon Inc. aos                             
seus acionistas: “Uma atmosfera que estimule o comportamento exemplar                 
provavelmente é mais importante do que as regras, por mais necessárias que elas sejam.                           
Durante minha gestão como presidente do conselho, me considero responsável pela                     
obediência às normas e, nessa tarefa, solicito a ajuda de todos os 9.000 colaboradores da                             
Salomon. Convido-os também a fazer um teste que vai além das regras. Ao avaliar                           
qualquer ação na empresa, um colaborador deveria perguntar se estaria disposto a se ver                           
imediatamente retratado por um repórter crítico e informado na primeira página do                       
jornal local, em um artigo pronto para ser lido pela esposa, pelos filhos e pelos amigos.                               
Na Salomon, não queremos participar de qualquer atividade que, mesmo sendo                     
considerada legal, nos ofenda como cidadãos”.   
 
O melhor exemplo que encontrei para ilustrar essa tarefa – liderar pelo exemplo – foi a                               
de Nelson Mandela. As palavras proferidas por ocasião da conquista de sua liberdade                         
são eloquentes a esse respeito: “I stand here before you not as a prophet but a humble                                 
servant of you, the people. Your tireless and heroic sacrifices have made it possible for                             
me to be here today. I therefore place the remaining years of my life in your hands”. 
 
Influenciar é um componente essencial de liderança. Sua posição na organização e o                         
poder que ela lhe confere, nem sempre são suficientes para motivar e fazer o que você                               
deseja que elas façam. 
 
O profissional pode negociar com os liderados ou mesmo persuadi-los para que façam                         
mudanças comportamentais de curto prazo, entretanto, para criar mudanças sustentadas                   
de longo prazo é necessário que ele as influencie por meio da negociação, motivação,                           
persuasão, entre tantos outros meios. 
  
Influenciar colaboradores para o bem é outro desafio de extrema importância para o líder                           
no atual quadro das organizações. Nada o substitui. Mesmo em carreiras técnicas apenas                         
15% do sucesso de um indivíduo são devidos aos conhecimentos profissionais e cerca                         
85% à competência na engenharia humana – à personalidade e à habilidade para liderar                           
e influenciar as pessoas.  
 
O professor Harry Overstreet, no seu livro Influencing Human Behavior, diz: “A ação                         
emana daquilo que fundamentalmente desejamos...” é o melhor conselho que se pode                       



dar às pessoas que têm necessidade de convencer alguém, seja nos negócios, no lar, na                             
escola ou na política, é despertar na outra pessoa um desejo ardente. Aquele que puder                             
conseguir isso terá todo o mundo a seu lado. “Aquele que não o conseguir trilhará um                               
caminho isolado”.  
 
 
Todo líder tem à sua disposição inúmeras táticas a fim de influenciar pessoas, conforme                           
gráfico abaixo:  
 
 

   
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Caro leitor, lembre-se sempre dessas palavras de sabedoria ao refletir sobre o poder que                           
você tem de influenciar as pessoas: “Passarei por esse caminho uma só vez; por isso, se                               
existe qualquer bem ou gesto de bondade que eu possa fazer em benefício do ser                             
humano, que eu faça já. Que eu não o adie ou negligencie, pois por aqui jamais passarei”. 
 
Moldar o comportamento de seus liderados é outra responsabilidade do líder para o                         
século XXI.  
 
Sobre essa questão convém repetir a sabedoria milenar: “O ser humano não é um balde                             
onde se derramam conhecimentos. É, antes uma lareira, com fogo próprio. Moldar é                         
levar gravetos da humildade, da modéstia, da tolerância e da solidariedade para o                         
interior da lareira humana. O foguinho interior com que tais gravetos, crepitando,                       
transformem o ser. Aí, a criatura, por onde andar, levará luz e calor”. 
 
Quero frisar que moldar o comportamento do liderado não é torná-lo dócil ou                         
transformá-lo em um “yes man”, a fim manipulá-lo em seu próprio benefício. Moldá-lo é                           
conduzi-lo a uma mudança substancial em sua atitude e comportamento diante da vida,                         
do trabalho, da família e da sociedade. Em outras palavras, o verdadeiro líder não quer                             
nada mais do que dar dignidade aos seus subordinados, fazer com que eles sejam                           



independentes e líderes por sua própria conta. No lugar de tentar ofuscar seus liderados                           
com o seu brilhantismo, o líder autêntico faz resplandecer o brilho daqueles que                         
colaboram para o bem da organização a qual servem. Como repito todos os dias aos                             
executivos em transição de carreira: “O foco de nossa empresa é você. Portanto, brilhe e                             
brilhe até ser dia perfeito”. 
 
Em nossa sociedade, tendemos a considerar líder uma pessoa bem relacionada,                     
poderosa, bem-sucedida, carismática, rica ou que frequenta as primeiras páginas dos                     
jornais e revistas do país. Julgamos nossos líderes pelo que eles têm ou dizem ter. Mas o                                 
líder verdadeiramente capaz de educar, influenciar e moldar comportamentos humanos                   
deveria ser julgado pelo que ele não tem – egoísmo, arrogância, orgulho, empáfia e                           
oportunismo.  
 
Caro leitor, o verdadeiro líder encara seu trabalho como um serviço altruísta com vistas a                             
um propósito superior. Isto não significa que ele seja fraco. Na verdade, ele extrai grande                             
força, ânimo, coragem e valor pessoal de sua dedicação a um propósito que é maior do                               
que ele mesmo. Construir vidas que façam a diferença no mundo. O melhor exemplo nos                             
dias atuais desta verdade pode ser extraído da liderança do novo Papa Francisco que nos                             
primeiros meses de seu papado vem remodelando e influenciando o comportamento de                       
seus liderados. Em síntese, ele se torna um educador por excelência.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Autenticidade em palavras, ações, decisões e relacionamentos 
 

(Parte VII) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 
 

“Nenhum homem consegue, por um período considerável de tempo, mostrar uma face 
para si mesmo e outra para a massa, sem, por fim, ficar desnorteado e não saber qual é a 

sua verdadeira face”. 
 

Nathaniel Hawthorn, 1804-1864 
Escritor norte-americano 

A letra escarlate, 20 
 

“Você pode enganar uma pessoa por muito tempo; algumas por algum tempo; mas não 
consegue enganar todas por todo o tempo”. 

 
Abraham Lincoln, 1809-1865 

16 presidente dos EUA 
 
A crise de liderança nos dias atuais é mais grave e mais profunda do que em qualquer                                 
outra época da história humana recente.  Não há como negá-la.  
 
Essa situação é aguda em nível nacional e global. Para vê-la e senti-la é necessário apenas                               
que os leitores se mantenham atentos às noticias divulgadas na televisão, no rádio, nos                           
principais jornais do país, na internet, nas revistas semanais e até mesmo em conversas                           
privadas.  
 
A verdade nua e crua é uma só: não temos líderes em número suficiente nas                             
organizações privadas e muitos menos nas instituições públicas que inspirem, que                     
motivem, que indiquem um porto seguro – o rumo norte - e que acima de tudo sejam                                 



exemplos e modelos para as novas e futuras gerações. Líderes verdadeiramente                     
autênticos e nos quais a sociedade possa confiar.   
 
O mais desolador de tudo – a cada dia aumenta o número de falsos líderes que saqueiam                                 
as nações e as organizações privadas e não governamentais, e a sociedade não se rebela,                             
não protesta e não os arranca do poder.  

 
Muito pelo contrário, eles ganham mais status, poder, dinheiro e notoriedade. Aqui vale                         
lembrar as palavras pregadas pelo padre Antonio Vieira na Igreja da Misericórdia de                         
Lisboa, 1655, em seu belíssimo e contundente Sermão do bom ladrão: “Não só são                           
ladrões os que cortam bolsas ou espreitam os que se vão banhar para lhes colher a roupa,                                 
os ladrões que mais própria e dignamente merecem este título, são aqueles a quem os                             
reis encomendam os exércitos e legiões ou o governo das províncias, ou a administração                           
das cidades, os quais já com manha, já com força roubam e despojam os povos. Os outros                                 
ladrões roubam um homem, estes roubam cidades e reinos; os outros furtam debaixo do                           
seu risco estes sem temor nem perigo; os outros se furtam, são enforcados, estes furtam e                               
enforcam”. (Organização e introdução de Alfred Bosi, Essencial Padre Antonio Vieira,                     
2011, pág. 498). 
 
Quero frisar que no contexto deste artigo, “roubar” não significa apenas se locupletar às                           
custas dos recursos dos acionistas. Mas, principalmente, privar os seus clientes de bons                         
produtos e serviços, usar o tempo que deveria dedicar à gestão dos negócios em                           
beneficio próprio – cuidar dos bois na fazenda e de seus investimentos particulares, por                           
exemplo -, não dedicar tempo ao desenvolvimento de seus subordinados, falsificar dados                       
financeiros por ocasião da elaboração de relatórios para a matriz ou de balanços formais,                           
a fim de que sua fotografia pareça bonita perante seus superiores, entre inúmeros outros                           
artifícios.   
 
Bill Rogers, ex-CEO da Medtronic e renomado professor da Universidade de Harvard ao                         
contemplar o cenário das corporações modernas, escreveu: “Every generation has                   
corporate thieves who break the law to reward themselves. This time around the                         
excesses are not limited to a few. […] Unfortunately, far too many leaders got caught up                               
by the short-term pressures of the stock market and the opportunities it brought for                           
personal wealth”. 
 
Andy Grove, ex-CEO da Intel Corporation, diante dos escândalos ocorridos nos Estados                       
Unidos nas últimas duas décadas, confessou: “I find myself embarrassed and ashamed to                         
be a businessman. (“Eu me sinto embaraçado e com vergonha de ser um homem de                             
negócios”). E, em conversa com outro executivo, ele disse sentir muita raiva daqueles                         
executivos que denigrem e mancham a reputação de todos os líderes de negócios”. 
 
Vejamos duas pesquisas que indicam que parte de nossas lideranças está caminhando                       
ladeira abaixo e sem nenhum controle:  
 



Primeira – Pesquisa conduzida pela professora, escritora e consultora brasileira, Betânia                     
Tanure, com 330 representantes do alto escalão das maiores empresas no país – com                           
faturamento anual superior a R$ 5 bilhões – acabou por revelar dados verdadeiramente                         
vergonhosos e reprováveis: 
 
▪ “Os dirigentes brasileiros mentem. No estudo, os dirigentes empresariais admitem                   

que a mentira em suas companhias é comum em assuntos relacionados aos                       
colaboradores, fornecedores, parceiros e até governo. 

 
▪ 74% dos executivos pesquisados, dizem uma coisa e fazem outra totalmente                     

diferente. Essas incoerências aparecem nos mais diversos âmbitos da gestão – desde                       
o feedback enganoso, à falsa preocupação com a qualidade de vida das equipes.  

 
▪ Quase 60% dos pesquisados dizem que o desempenho dos subordinados não é                       

discutido e, quando isso acontece, a verdade nunca é dita. 
 
▪ 12% dos respondentes afirmaram ainda que chamar alguém de amigo no alto                       

escalão não significa nada, pois pelas costas todo mundo enfia a faca.  
 
Segunda – Pesquisa conduzida pela revista Time/CNN concluiu que 71 por cento dos                         
pesquisados disseram que “o típico CEO é menos honesto do que o norte-americano                         
comum”. A mesma pesquisa ao perguntar e avaliar os padrões éticos e morais dos CEOs                             
das principais corporações norte-americanas, chegou a uma triste conclusão: 72 por                     
cento dos entrevistados classificaram-os como “poor” ou “fair”. 
 
Estudo semelhante conduzido na Europa pelo The Wall Street Journal Europe concluiu                       
que apenas 21 dos investidores europeus acreditam que os líderes empresariais são                       
honestos. 
   
Caro leitor, tais dados nos conduzem a três conclusões básicas e irrefutáveis:  
 
▪ Parcela significativa de nossas lideranças está doente de caráter e de alma como                         

escrevi em artigo, “Executivos brasileiros mentem sem pudor – Eles estão doentes                       
de caráter e de alma”. Eles perderam o seu rumo norte. Eles perderam a sua bússola                               
moral. 

 
Recentemente ouvi o relato de um ex-diretor de recursos humanos de importante                       
empresa global européia que me disse que seu ex-presidente (demitido da empresa em                         
2009) “era um verdadeiro gatuno”. Ele chegou a detalhar episódios verdadeiramente                     
tristes de sua conduta pessoal e profissional.   

 



▪ As empresas estão recrutando seus principais executivos pelos motivos errados –                     
aparência e postura pessoal, carisma, formação acadêmica em escola de primeira                     
classe, marketing e visibilidade pessoal no mercado e inventividade para elevar os                       
preços de suas ações em curtíssimo prazo, entre outros –, em vez de recrutá-los pelo                             
caráter ilibado, a estabilidade emocional, o bom senso, a seriedade profissional, o                       
equilíbrio entre vida pessoal, profissional e familiar, o comprometimento com a                     
formação de novas lideranças e o compromisso genuíno com a perenidade dos                       
negócios. 

 
Bill Rogers, citado anteriormente nesse artigo, observou a maneira estúpida como                     
criamos e promevemos esses profissionais: “In idealizing the high-profile personalities                   
that ran these companies, we made them into heroes. We equated wealth with success                           
and image with leadership. To our dismay, we have learned that these celebrity CEO’s                           
have been filling up their personal coffers at their shareholders’expense, while                     
destroying the pensions and life savings of thousands of people”. 

 
Vejam a dança das cadeiras nas organizações. Os executivos contratados em geral não                         
permanecem mais do que três anos em suas organizações. E por que razões? Eles foram                             
selecionados e escolhidos pelos motivos errados.  
 
O que temos visto na realidade é uma espécie de “Síndrome do envelope”. O executivo                             
que será afastado da organização reúne-se às portas fechadas com o seu substituto e diz:                             
“Aqui estão três envelopes lacrados”. Você somente poderá abri-los, um de cada vez, se                           
estiver sobre pressão insuportável. 
 
No primeiro, você lerá: “Culpe o seu antecessor”. No segundo, está escrito: “Faça uma                           
reestruturação. Corte os custos a qualquer preço. Não tenha dó e nem piedade de                           
ninguém”. 
 
No terceiro e último envelope, você lerá: “Peça a sua demissão imediatamente e vá                           
embora o mais rápido possível”. 
 
Caro leitor, a crise de liderança é real e visível. Ela poderá comprometer o futuro das                               
pessoas, das organizações e das nações.   
 
Li recentemente um livro escrito pelo lendário Lee Iacocca, 1924-, criador dos carros                         
Mustang e Pinto, ex-presidente da Ford Motor Company e Chrysler Motor Corporation,                       
cujo título é sintomático sobre a grave crise de liderança. Ele questiona: “Where Have All                             
The Leaders Gone”? (“Para onde foram todos os líderes”?).   
 
No meu trabalho consultivo – “outplacement e executive coaching” – costumo perguntar                       
aos executivos assistidos pela Gutemberg Consultores sobre quais são os líderes                     
brasileiros que eles mais admiram. Para minha surpresa, eles não passam de meia dúzia.                           
E os nomes são geralmente os mesmos – Abílio dos Santos Diniz (CEO da BRFoods),                             



Fábio Barbosa (CEO do Grupo Abril), Eike Batista (antes de sua queda vertiginosa),                         
Antonio Ermírio de Moraes (CEO do Grupo Votorantim), Carlos Gohsn, CEO da                       
Renault-Nissan, etc.  
 
Sim, caro leitor, o Brasil e suas organizações necessitam urgentemente de líderes                       
autênticos se desejamos nos tornar uma nação verdadeira sadia, forte, ética, competitiva                       
e que ofereça oportunidades para todos os seus cidadãos. 

 
Para mim, ser autêntico significa ser honesto, sincero, verdadeiro consigo mesmo e com                         
os demais, viver de forma sincronizada com os seus próprios princípios e valores, e                           
experimentar um senso de significado em tudo aquilo que faz. É sabido e reconhecido                           
que um trabalho desprovido de sentido conduz os profissionais a uma vida sem sentido                           
e vazia.  
 
A autenticidade implica ainda aceitar a sua condição de ser humano – “eu não sou                             
perfeito”, “eu também sou pecador”, conforme verbalizou o papa Francisco. Portanto,                     
tenho inúmeras vulnerabilidades. 
 
A maneira como o líder trata os seus erros, equívocos e enganos é muitas vezes mais                               
importante do que fazer as coisas certas na primeira vez. Confessar destemidamente os                         
seus erros e equívocos é sinal de coragem, humildade e “accountability”. 
 
A bem da verdade, os erros que comete são oportunidades para tornar visível e                           
transparente o seu compromisso com a honestidade e autenticidade.   
 
O apóstolo maior da cristandade, São Paulo, colocou essa verdade nos seguintes termos:                         
“Porque o que faço não o aprovo, pois o que quero isso não faço, mas o que aborreço isso                                     
faço. [...] Porque não faço o bem que quero, mas o mal que não quero esse faço”. (Carta                                   
aos Romanos 7.15 e 19).  
 
A autenticidade de um profissional engloba também a franqueza de falar a verdade                         
sempre - não escondê-la, não subtrai-la e não adultera-la a fim de proteger seus próprios                             
interesses em detrimento de seus semelhantes. 
 
“A integridade”, afirmou o padre jesuíta Baltasar Gracián, “não se incomoda em                       
contrariar a amizade, o poder e nem a própria conveniência, e surge aqui o perigo de                               
abandoná-la. [...] Quem é integro estará onde estiver à verdade, e se abandonar alguém,                           
fá-lo-á não por inconstância própria, mas por inconstância de quem antes já a tiver                           
abandonado”. (Oráculo Manual, 029, pág. 28). 
 
Pesquisa feita com 1.783 pessoas concluiu que 76 por cento dos entrevistados afirmaram                         
que seus líderes não são inteiramente autênticos quando falam.  
 



A regra cristã nesse sentido é claríssima: “Seja, porém o vosso falar: sim, sim. Não, não”.                               
(Cristo no eloquente Sermão da Montanha, Evangelho de São Mateus 5.37). 
 
Ser um líder autêntico significa também ser um cumpridor de suas palavras e promessas.                           
É sabido que quando um líder faz aquilo que disse ou prometeu, ele assinala que dá                               
extremo valor aos seus “commitments”. 
 
Reconhecemos que muitas vezes não é possível ao líder cumprir tudo o que disse ou                             
prometeu, visto que muitas vezes estão sujeitos a mudanças abruptas e inesperadas.                       
Nessas ocasiões, ele é forçado a recuar e a reconsiderar suas palavras e promessas. 
 
Esse é um momento que exige muita sensibilidade, conhecimento da natureza humana e                         
transparência por parte do líder. Se o seu recuo for compreendido pelos seus liderados, a                             
sua autenticidade e credibilidade crescem ainda mais. 
 
Ser um líder autêntico significa ser capaz de construir relacionamentos positivos,                     
construtivos e perenes - dentro e fora de sua organização.  
 
Marco Túlio Cícero, 106 a. C – 43 a.C., ao discorrer sobre a amizade, afirmou: “A amizade                                 
nada mais é que o acordo perfeito de todas as coisas divinas e humanas, acompanhado                             
de benevolência e afeição, e creio que, exceto a sabedoria, nada de melhor receberam os                             
homens dos deuses”.  
 
Na verdadeira amizade não há simulação nem fingimento algum: a amizade é tudo                         
aquilo que é verdadeiro e voluntário. “A mim parece, com efeito, que a natureza nos                             
moldou para vivermos em sociedade e tais laços se estreitam na medida em que estamos                             
mais próximos uns dos outros”. 
 
E no mesmo texto, acrescentou: “A amizade apresenta vantagens muito numerosas e                       
importantíssimas; mas a que a todas ultrapassa é a de inspirar uma doce confiança no                             
futuro sem permitir que os ânimos desfaleçam ou sucumbam. Assim, quem contempla                       
um amigo verdadeiro contempla como uma imagem de si mesmo”. (Da Amizade, 2001,                         
págs.27, 28, 32 e 33).  
 
Há quatro anos aproximadamente assessorei um presidente de importante empresa                   
global em sua transição de carreira, cuja vida pessoal e profissional era a antítese do que                               
acabo de escrever. Ele não foi capaz de cultivar relacionamentos positivos, construtivos e                         
perenes dentro e fora de sua organização ao longo de toda a sua carreira. Ao ser                               
demitido de sua empresa, descobriu para sua mais completa e absoluta decepção que sua                           
rede de relacionamento era paupérrima em todos os sentidos, pois até mesmo seus filhos                           
o evitavam. 
 
E eles tinham bons motivos – ele era a expressão mais absoluta do egocentrismo                           
desvairado. Tudo nele era superior, inclusive a capacidade de dissimular e mentir.   



 
Caro leitor, necessitamos urgentemente de líderes autênticos em nossas organizações,                   
repito. Profissionais que vivam o que pregam – “walk the talk”; que coloquem os seus                             
“stakeholders” em primeiro lugar, em vez de si mesmos; que adotem em tudo aquilo o                             
que fazem os princípios de “servant leadership” e de “stewardship”; que tenham valores                         
éticos e comportamentos inquestionáveis na condução de seus negócios; que seja                     
confiáveis e retos em caráter; que tenham um propósito de vida maior do que meramente                             
enriquecerem e se tornarem “CEO SuperStar”; que zelem pelos seus liderados e que os                           
desenvolvam à sua mais completa plenitude; que sirvam a sociedade que lhes                       
proporcionou a oportunidade de serem tão beneficiados ao longo da vida e que também                           
sejam exemplos, modelos e fonte de inspiração para todos – fora e dentro das                           
organizações que têm o privilégio de liderar.   
 
 
 
 
 
O poema de Dale Wimbrow descreve com propriedade o tema abordado. 

 
O homem no espelho 

 
Quando conseguir tudo o que quer na luta pela vida, 

E o mundo fizer de você rei por um dia, 
Procure um espelho, olhe para si mesmo 
E ouça o que aquele homem tem a dizer. 

 
Porque não será de seu pai, mãe ou mulher 

O julgamento que terá que absolvê-lo. 
O veredicto mais importante em sua vida 
Será o do homem que o olha do espelho. 

 
Alguns podem julgá-lo um modelo, 
Considerá-lo um ser maravilhoso, 

Mas ele dirá que você é apenas um impostor, 
Se não puder fitá-lo dentro dos olhos. 

 
É a ele que deve agradar, pouco importam os demais,  

Pois será ele quem ficará ao seu lado até o fim. 
E você terá superado os testes mais perigosos e difíceis 

Se o homem no espelho puder chamá-lo de amigo.   
 

Na estrada da vida, você pode enganar o mundo inteiro, 
E receber palmadinhas no ombro ao longo do caminho, 

Mas, seu último salário será de dores e lágrimas. 



Se enganou o homem que o fita do espelho. 
   
 
   
 
 
 
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

 Cultiva uma vida sincronizada  
 

(Parte VIII) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 
 

“If you’re just chasing the rabbit around the course, you’re not running toward anything 
meaningful”. 

 
Alice Woodwark,  

Associate Principal at MacKinsey 
 

“The competitive edge in the coming decades will be held by those individuals and 
companies who can tap into new, life-driven sources of inspiration, creativity and 

vitality”. 
 

Carol Orsborn, PH.D 
Autora do livro “Enough is Enough” 

 
A vida de um executivo nem sempre é o que julgamos ser, o que vemos na superfície no                                   
dia-a-dia das organizações ou o que lemos ou vemos sobre ele na mídia escrita ou                             
televisiva. Na maioria das vezes, ele cultiva uma vida totalmente desbalanceada,                     
turbulenta, confusa, insegura, infeliz, vazia e sem nenhum propósito superior a ele                       
mesmo. Como observou com propriedade o filósofo, escritor e padre jesuíta espanhol                       
Baltasar Graciàn, 1601-1658, “Ele tem a aparência de catedral, porém o seu interior é de                             
mocambo”. (A Arte da Prudência, 1637). 
 
Vejamos alguns exemplos clássicos dessa constatação: 
 
Primeiro – Dennis Koslowski, ex-CEO da Tyco International no período de 1992-2002, foi                         
acusado de receber indevidamente US$ 81 milhões de bônus, adquirir uma obra de arte                           
no valor de US$ 14.7 milhões e de cultivar hábitos de vida extravagantes. 



 
O mais estranho dessa história, um ano antes dele ser algemado, preso e cair em total                               
desgraça perante o mundo dos negócios, a revista Business Week conferiu-lhe o título de                           
“CEO do Ano”.  
 
Segundo – Certa ocasião, aconselhei o presidente de grande empresa européia em seu                         
processo de “outplacement” que me confessou com certo pesar: “Eu me casei duas vezes                           
e tenho dois filhos. Não consigo me lembrar de tê-los visto crescer durante o meu                             
primeiro casamento. Eu viajava muito e nunca fui um pai presente em casa”. 
 
Hoje, como consequência, pago altíssimo preço por tamanha insensatez durante aquele                     
período de minha vida. Atualmente, tenho grandes dificuldades até mesmo para                     
conversar com eles. Sinto que meu filho não tem nenhuma consideração ou respeito por                           
mim. “Reconheço ainda que por mais que eu tente me aproximar dele, mais ele se                             
distância de mim”. 
 
O mais triste dessa história: seu filho, 26 anos, mergulhou nas drogas. Agora, é difícil                             
prever o que o futuro lhe reserva.  
 
Fico imaginando a dor e o sofrimento desse pai diante de quadro tão deprimente e triste.                               
Ele foi bem sucedido em seu trabalho, mas na vida pessoal foi um desastre. 
 
Terceiro – Conduzi processo de “executive coaching” para o vice-presidente de                     
marketing de importante empresa global de bens duráveis. Profissional altamente                   
preparado e comprometido com a sua organização. No entanto, ele mantinha uma vida                         
em total desbalanceamento em nível pessoal, profissional, familiar e social. Muitas vezes,                       
segundo ele me disse, “Convocava reuniões com seus liderados para as 21hs00; enviava                         
e-mails para seus colaborados as 2hs00 da manhã e esperava respostas imediatas”. Aí                         
daqueles que não respondessem!  
 
Certo dia, ele foi convocado para uma reunião emergencial com a alta administração de                           
sua empresa. Ao se dirigir para a sala de reunião, percebeu algo estranho em seu corpo –                                 
a sua visão ficou embaçada e sentiu que ia perdendo o controle das próprias pernas à                               
medida que andava. Subitamente, ele caiu no chão como se tivesse sofrido um ataque                           
cardíaco fulminante. Levado às pressas ao Hospital Albert Einstein e após uma                       
infinidade de exames, ficou constatado – ele teve um AVC que por pouco não lhe roubou                               
a vida as 40 anos de idade aproximadamente.  
 
Caro leitor, muitas vezes, as exigências feitas pelas organizações nos dias atuais                       
conduzem os profissionais por caminhos que eles jamais previram ou desejaram como                       
indicam os exemplos acima dados. Elas roubam os prazeres da vida, além de                         
neutralizarem parte da atração que os motivou a buscar promoção, após promoção. 
 



Como disse o executivo Archie Norman, ex-CEO da Asda e fundador da Aurigo                         
Management, “Se você perguntar aos chief executives offficers, observará um fenômeno                     
peculiar de que poucos deles dizem ‘Eu me divirto muito, adoro fazer o que faço’. Todos                               
eles estão pensando: Ah, mais alguns anos e então, você sabe, talvez eu consiga presidir                             
um dos Conselhos”.   
 
Sei por observação, conversa diária com executivos das mais diferentes organizações e                       
estudo que ocupar uma posição executiva deveria ser um dos melhores empregos do                         
mundo. Afinal, o cargo oferece status, poder, visibilidade, dinheiro, férias em lugar                       
exótico e paradisíaco, automóvel blindado com motorista e segurança, reuniões em                     
diferentes partes do globo e a chance de realmente fazer uma diferença na sociedade.  
 
No entanto, a vida real para a maioria deles é dura e muitos não estão se divertindo                                 
como deviam. Muito pelo contrário. Como Frodo em “O Senhor dos Anéis”, ao mesmo                           
tempo em que se sentem sobrecarregados pelo peso da responsabilidade e a prestação de                           
contas que o cargo implica, eles se agarram firmemente à posição que ocupam e não                             
conseguem abrir mão dela. Muitos deles preferem vender a sua alma ao diabo a                           
perseguirem outros caminhos – a saúde física, mental e psicoemocional, a harmonia                       
familiar, a felicidade pessoal e um propósito mais relevante – servir aos seus                         
stakeholders.  
 
Bill Rogers, renomado professor da Universidade de Harvard, ao discorrer sobre esse                       
assunto, disse: “If we sell our souls to the company, at the end of the day we may find we                                       
have little to show for our efforts”. (Authentic Leadership, 2003, pág. 46).   
 
Além disso, eles se esquecem que mesmo obtendo sucesso em suas respectivas posições,                         
eles podem ser surpreendidos mais cedo ou mais tarde com as seguintes palavras:                         
“Nossa empresa necessita de um profissional com outro perfil. Portanto, temos de                       
afastá-lo de nossa empresa”. Ou pior ainda: “Você tem um câncer, grau quatro, e apenas                             
6 a 12 meses de vida aproximadamente”. 
 
Nesse instante, ele se dá conta de que a empresa não é a sua vida e vice-versa. Para                                   
muitos, essa descoberta pode chegar tarde demais e eles não podem voltar os ponteiros                           
do tempo no relógio pendurado na parede ou em seu pulso por mais que desejem. Daí as                                 
expressões que uso com grande frequência: “maldito o homem que confunde sua vida                         
com a sua empresa” e “Ah! se eu soubesse que aqui em cima estava sujeito a ventos tão                                   
fortes”. 
 
Eu sei do que estou falando. Além de milhares de horas gastas no aconselhamento a                             
executivos (as), perdi um irmão, Nuremberg Borja de Brito, 56 anos, casado, pai de dois                             
filhos, ex-vice-presidente do Grupo Rede, para um câncer violento e mortal. 
 
Lembro-me com nitidez de suas palavras quando fui visitá-lo no primeiro dia de sua                           
internação no Hospital Sírio Libanês em São Paulo, após sofrer intervenção cirúrgica nos                         



pulmões: “Meu irmão, joguei a minha vida no lixo. Como você é testemunha, somente                           
trabalhei ao longo de toda a minha vida. Não sabia fazer outra coisa. Quando estava me                               
preparando para desfrutar a vida com a minha família, eis que ela me será roubada por                               
um câncer inesperado. Vou lutar com todas as minhas forças, como é de minha natureza,                             
para afastá-lo do meu corpo, mas será uma batalha que suponho ser inglória”.  
 
Infelizmente, para a tristeza de toda a sua família, meu irmão veio há falecer seis meses                               
depois, conforme previra o seu médico.   
 
Infelizmente, por mais que esses profissionais sejam advertidos sobre os perigos dessas                       
armadilhas, eles confundem vida pessoal com a empresa a que servem – mesmo assim,                           
temos em muitas de nossas organizações profissionais que ainda se comportam como                       
Robert Crandall, 1935-, ex-CEO da American Airlines: “Durante os anos em que estive                         
trabalhando, eu estava perseguindo determinados objetivos”. Eu não estava interessado                   
em cultivar uma vida balanceada. Eu não velejei muito. Eu não joguei muito golfe. Eu                             
não tirei férias com a frequência que devia. “Eu dirijo a American Airlines e isso toma                               
todo o tempo da minha vida”.  
 
Essa realidade foi expressa com outras palavras por Steve Tappin, sócio diretor da                         
Heidrick & Struggles, e Andrew Cave, jornalista especializado em finanças e colaborador                       
do Daily Telegraph, nos seguintes termos: “Muitos dos principais executivos têm                     
dificuldades de encontrar tempo para uma vida pessoal gratificante”. “Passam anos para                       
chegar até o topo e praticamente dedicam todo seu tempo pessoal para o trabalho antes                             
de serem dispensados com um bônus ou, com sorte, se aposentarem com uma pensão                           
generosa”. (The Secrets of CEOs, Introduction, 2008). 
 
Adicione-se às pressões do ambiente de trabalho – demanda por resultados financeiros                       
trimestrais cada vez maiores e melhores; chefes paranóicos e mentalmente doentes;                     
terrorismo psíquico e mental; reuniões intermináveis e que não acrescentam nada ao                       
crescimento dos negócios, a não ser muita saliva e palavras vazias; mudanças radicais e                           
abruptas que podem tornar obsoletos os negócios da noite para o dia; concorrência feroz                           
e muitas vezes verdadeiramente insana; a guerra por talento humano, à inquietude das                         
novas gerações Y e Next e longas horas de trabalho. 
 
E, com se não bastassem essas pressões, conseguimos incluir, de bônus, algumas outras                         
que nós mesmos nos impomos com grande freqüência, conforme observou Manfred E. R.                         
Kets de Vries, renomado consultor, professor e autor de mais de 30 livros: “É possível,                             
por exemplo, que estejam presos em um labirinto carreirista, obcecados por vencer seus                         
rivais de escritório a fim de conseguirem galgar mais um degrau na trajetória                         
profissional. E, apesar disso, quando confundem felicidade com sucesso – pelo menos                       
sucesso em sua versão externa, representada por riqueza, posição, poder e fama – tudo o                             
que fazem é apenas garantir que vários elementos de suas vidas sejam tirados fora do                             
seu eixo, embora o processo de desestabilização possa ser tão traiçoeiro que nem                         
percebam o que está acontecendo”. (Sex, Money, Happiness, and Death, 2010). 



 
Caro leitor, ouço muitas vezes os executivos dizerem na minha sala por ocasião das                           
sessões de executive coaching, career counseling ou mesmo de outplacement que estão                       
trabalhando muito para que a família – esposa e filhos -, possa desfrutar amanhã de uma                               
vida superior a que eles tiveram. Eu mesmo durante um longo período de minha vida fui                               
um ardoroso defensor dessa racionalização. Tentamos nos iludir e passamos a acreditar                       
que cultivamos vidas sincronizadas.  
 
Infelizmente, muitas vezes, esse amanhã nunca chega. E o pior, com demasiada                       
freqüência, quando chega o afamado “amanhã”, como observou Kets de Vries, não há                         
mais uma esposa. Ela agora vive com outra pessoa, e os filhos viraram estranhos no                             
ninho. Eles chamam um outro homem de “papai” e, em verdade, nem conhecem mais                           
seu pai biológico. Tudo o que o profissional dedicado ganha por seguir a estratégia de                             
postergar a vida construindo para o futuro, é isolamento, solidão e um vazio em sua                             
alma. Aparentemente, é muito mais fácil nos transformarmos em um sucesso do que                         
transformar nossa vida em um sucesso. Podemos tirar nota dez (10) em todas as                           
disciplinas corporativas, mas sermos reprovados no curso da vida. 
 
O renomado professor e consultor internacional Charles Handy em seu excepcional livro,                       
“The Hungry Spirit”, relata a história de um executivo de importante empresa global de                           
petróleo, cuja vida ilustra com grande propriedade o que escrevemos acima.  
 
Segundo Handy, ele havia acabado de chegar em casa de um longa viagem à Austrália.                             
Horas depois, sua esposa fala dos problemas que ela estava enfrentando com a sua filha                             
– rebeldia, não queria estudar e estava participando de noitadas nos finais de semana                           
como nunca fizera antes. 
 
No dia seguinte, domingo, durante o café da manhã, seu pai começou a lhe indagar                             
sobre tudo o que a sua mãe lhe descrevera sobre seu comportamento na noite anterior. 
 
Sua filha, então, lhe indagou: “Papai, eu não compreendo por que o senhor está tão                             
interessado em ouvir as queixas feitas pela minha mãe a meu respeito. A propósito, o                             
senhor nunca está em casa para falar comigo e nem nunca se importou comigo”. 
 
Seu pai lhe disse: “Minha filha, eu estou trabalhando intensamente para dá uma boa vida                             
a você e a sua mãe. Dentro de cinco anos, eu irei me aposentar. Ai, então, poderemos                                 
desfrutar a vida juntos – viajar para diferentes partes do mundo e desfrutar a vida com                               
conforto e sem nenhuma preocupação financeira”. 
 
Com essas palavras, ele terminou a conversa com a sua filha e foi para o clube jogar tênis                                   
com a promessa de que estaria de volta ao meio dia para juntos irem almoçar em um                                 
famoso restaurante local. 
 



O tempo passou rápido - meio dia, uma hora, duas horas da tarde e seu pai não chegava.                                   
O telefone de sua casa tocou. A filha corre para atender o telefonema pensando se tratar                               
de seu pai que desejava comunicar que estava voltando para casa. Não era seu pai, mas o                                 
médico do hospital da cidade que solicitava a presença imediata da família. 
 
Nervosas e apreensivas correram para o hospital. E, quando lá chegaram, foram                       
comunicadas de que seu pai tinha sofrido um ataque cardíaco fulminante na quadra de                           
tênis. Ele estava morto. 
 
Caro leitor, eu nunca ouviu falar de um executivo que em seu leito de morte tenha dito:                                 
“Eu deveria ter passado mais tempo no escritório. Eu deveria ter passado mais tempo                           
fora de casa. Eu deveria ter juntado mais dinheiro. Eu deveria ter sacrificado ainda mais                             
a minha vida pessoal e familiar”... Muito pelo contrário. Eles se lastimam das boas coisas                             
da vida que desprezaram ou deixaram para realizar em um amanhã que nunca chegou                           
para eles. 
 
Sim, reconheço que a vida executiva exerce enorme fascínio sobre muitos profissionais.                       
Ela embriaga-os sem que precisem tomar boas taças de vinho. Entretanto, é preciso                         
lembrá-los de que muitos momentos valiosos da vida nunca voltam. Portanto, é                       
imprescindível que valorizem todos os instantes dela. A vida não é um ensaio; ela é real,                               
é a própria vida em si. Se eles querem verdadeiramente viver uma vida saudável e                             
equilibrada, eles têm de fazê-lo hoje e agora, não amanhã, nem tampouco em algum                           
momento de um futuro distante.  
 
É verdade incontestável também que a vida executiva pode sobrecarregar e prejudicar os                         
profissionais em suas diferentes dimensões – física, mental, psicoemocional, espiritual,                   
social e arruinar os seus relacionamentos pessoais, inclusive os familiares, como vistos                       
anteriormente. Mas por que esperar a demissão, o divórcio, a notícia de uma doença                           
incurável ou a morte para desejar ter feito à coisa certa?   
 
Tenho visto que os executivos mais felizes com os quais conversei ao longo de 34 anos de                                 
vida consultiva são aqueles que conseguiram erguer sólidas muralhas entre a vida                       
pessoal e profissional, de modo que se recuperam do trabalho em seu ninho e o trabalho                               
não invade sua vida familiar; ou aqueles que integram totalmente a vida pessoal                         
profissional e pessoal, de modo que não vêem um enorme tensão entre as duas, como                             
observaram Tappin e Cave em obra citada anteriormente neste trabalho. 
 
Essa minha visão é embasada em minha própria experiência consultiva e no estudo da                           
vida de profissionais que conseguiram viver vidas sincronizadas. 
 
Vejamos dois depoimentos de profissionais bem-sucedidos, cujas palavras confirmam                 
minha opinião: 
 



▪ Paul Walker, CEO da Sage, diz que é possível liderar uma empresa de enorme                           
sucesso e manter o controle de todos os outros aspectos de sua vida: “É possível se                               
organizar para equilibrar a vida privada e a vida no trabalho. Se você se empenhar e                               
tiver as pessoas certas a seu redor, você pode conseguir. Se delegar, estabelecer                         
controles, pode ter uma boa vida pessoal”.  

 
▪ Steven Crawshaw, ex-CEO do banco Bradford & Bingley, tem opinião semelhante ao                       

de Walker, pois afirma: “Acredito piamente que seja possível equilibrar a vida                       
profissional e pessoal, mas você precisa estabelecer limites muito claros”. 

 
Caro leitor, acredito que todo profissional no inicio de sua carreira deseja cultivar uma                           
vida sincronizada. Entretanto, essa é uma das tarefas mais difíceis para ele empreender.                         
Todos, ainda, ambicionam ter uma carreira bem-sucedida, um casamento duradouro e                     
feliz, e uma família bem-estruturada e harmônica. O problema surge quando ele começa                         
a sacrificar a si mesmo e a própria família pela empresa.  
 
Tenho conversado com inúmeros executivos bem-sucedidos em suas carreiras, porém                   
vivem uma vida de cão – eles estão totalmente infelizes e insatisfeitos com o próprio                             
trabalho que empreendem e a organização para a qual trabalham. Quando indagados                       
sobre os motivos que os fazem continuar realizando trabalhos dos quais não sentem mais                           
nenhum prazer em realizá-los, comumente escuto a mesma resposta: “o pacote de                       
remuneração é maravilhoso. As minhas despesas pessoais e familiares são muito altas.                       
Não dá para pedir a demissão”.  
 
Joseph Jaworski, advogado e empresário, diz que caímos em armadilhas principalmente                     
quando os prêmios são realmente altos – quando a energia é alta, muita coisa está                             
acontecendo, as coisas vão muito bem e grande somas de dinheiro estão envolvidas. É                           
nesse momento que essas ilusões poderosas ou hábitos de pensamente tendem a se                         
tornar ativos. Quando caímos numa armadilha, um círculo vicioso pode começar a                       
operar e a nossa situação pode caminhar de mal a pior com muita rapidez. Mas se                               
estivermos conscientes das armadilhas e permanecermos em alerta diante de seu perigo,                       
temos grande chance de evitar as conseqüências. (Synchronicity, 1996).   
 
Como cultivar uma vida sincronizada no atual ambiente das empresas? 
 
À luz de minha experiência profissional e estudos sobre o assunto, acredito que todo                           
executivo poderá tomar as seguintes ações concretas, a fim de tornar sua vida                         
sincronizada. Afinal, como disse David Starr Jordan: “Wisdom is knowing what to do                         
next, skill is knowing how to do it, and virtue is doing it”. 
 
▪ Definir com clareza o seu verdadeiro propósito de vida – pessoal, profissional e                         

familiar. Afinal, todos nós aspiramos viver vidas que tenham propósitos superiores                     



a nós mesmos, que façam a diferença no mundo e que deixem um legado                           
permanente. 

 
Michel de Montaigne, o humanista e filósofo renascentista, escreveu: “A maior e mais                         
gloriosa obra-prima da humanidade é saber viver com um propósito”. Acredito                     
firmemente que uma pessoa que não tem um propósito de vida nunca será                         
bem-sucedido. 
 
▪ Reservar um período do dia somente para você. Esse período é sagrado. Portanto,                         

desligue o seu telefone móvel e computador. Não permita ser abordado nesse                       
período por quem quer seja. Esse tempo você vai usá-lo para sua leitura diária,                           
meditação, ouvir a música de sua predileção e pensar questões pessoais. Portanto,                       
use-o com sabedoria e para sua própria energização. Dentro de pouco tempo você                         
sentirá a diferença em sua vida pessoal, profissional e familiar. Todo profissional                       
necessita de humildade, humanidade e humor. Todas essas coisas podem ser                     
obtidas por meio das atividades acima referidas. 

 
▪ Levar o seu período de férias e descanso semanal – sábado e domingo - a serio. 

 
Em momento de estresse intenso, a maioria dos profissionais promete a si mesmo tirar                           
alguns dias de férias ou mesmo um período sabático para desestressar completamente                       
depois que a tempestade passar. 
 
No entanto, para a maioria deles, as calmarias raramente são tão freqüentes quanto às                           
tempestades. Quantos executivos se sentem culpados por terem em mãos dois celulares à                         
beira da piscina ou na praia durante as férias?  
 
Esses períodos da vida cotidiana são essenciais para o bem-estar diário. O corpo                         
humano exige repouso e cuidado intenso.  
 
Quando eu era ainda uma criança, oito anos de vida, ouvi de meus pais a leitura de um                                   
princípio extraído do texto sagrado que dizia: “Ou não sabeis que o nosso corpo é o                               
templo do Espírito Santo, que habita em vós, provenientes de Deus, e que não sois de vós                                 
mesmos? Porque fostes comprados por bom preço; glorificai, pois a Deus no vosso corpo,                           
e no vosso espírito, os quais pertencem a Deus”.  
 
E, logo a seguir, vinham as instruções: mantenha o seu corpo sempre limpo; vista-se com                             
elegância e bom gosto; pratique exercícios diariamente; alimente-se de maneira                   
balanceada – não seja um glutão -; durma pelo menos oito horas por dia – vá para a cama                                     
cedo e levante-se cedo também; nunca deixe o sol da alvorada surpreendê-lo na rede; tire                             
um bom cochilo depois do almoço. Isso fará uma tremenda diferença em seu dia. 
 



Por mais incrível que possa parecer, nunca esqueci as lições ensinadas pelo meu velho e                             
querido pai. Procuro praticá-las todas, inclusive o cochilo do meio dia. Durmo pelo                         
menos meia hora diariamente se estou no escritório. Todos os meus clientes sabem e se                             
admiram desse meu hábito.  
 
▪ Transformar o cultivo da felicidade autêntica em hábito permanente. Isto significa                     

dizer, não desperdice os melhores anos de sua vida simplesmente porque deseja                       
ganhar mais dinheiro, status, poder ou fama. Em geral, a felicidade não é obtida por                             
meio de canais materiais. Os profissionais apanhados nessa armadilha são como                     
ratos em uma esteira, incapazes de saltar fora dela. Pela minha experiência, os                         
profissionais mais felizes são aqueles que fazem um esforço consciente no sentido de                         
viver vidas plenas de significado. 

 
▪ Cultivar a espiritualidade em toda a sua extensão. Há muito tempo registrei em um                           

de meus inúmeros cadernos de anotações, o seguinte comentário: “We believe that                       
the missing piece in so many lives is a fulfillment of a higher order, a cultivation and                                 
development of the soul. In others words, we believe this missing piece is a personal                             
and professional life of spirituality”. 

 
Acredito piamente nessa declaração. A nossa alma, a despeito de todos os confortos                         
proporcionados pela vida moderna, necessita de Deus e de sua chama. Daí a advertência                           
do sábio, intelectual e político judeu, “Lembra-te do teu Criador nos dias da tua                           
mocidade, antes que venham os maus dias, e cheguem os anos dos quais venhas a dizer:                               
Não tenho neles contentamento”. (Livro do Eclesiastes ou do Pregador 12.1). 
 
Caro leitor, como disse Tom Paine, 1737-1809, escritor e político inglês, “Está em nosso                           
poder começar o mundo outra vez. Uma situação semelhante a presente não aparecia                         
desde os dias de Noé. O nascimento de um novo mundo está à mão”. 
 
Esse novo mundo começa a se realizar a partir do momento em que eu e você                               
começarmos a mudar o nosso comportamento, nosso estilo de vida, nossa presença e                         
postura em nossos lares, nas empresas onde trabalhamos e na sociedade como um todo. 
 
Que tal empreendermos um projeto de vida diferente e que não violente os nossos                           
valores pessoais, familiares e profissionais?   
 
 

 
 
 
 
 
 



AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Prever o Futuro 
 

 (Parte IX) 
 

Por Gutemberg B. de Macedo  
 

 
“If I were asked to guess what people are generally most insecure about, I would say it is 

the content of the future. We worry about it constantly”. 
 

Isaac Asimov, 1902-1992 
Bioquímico e autor renomado de livros de ficção cientifica 

 
“Líderes bem-sucedidos devem saber ver adiante, a fim de ajustar o rumo das decisões. 
Devem ser capazes de ver além da turbulência diária e entender o grande contexto. Sem 

um líder de visão, uma organização está condenada a sempre reagir, e nunca a agir”. 
 

General Douglas MacArthur, 1880-1964 
No substitute for victory: lessons in strategy and leadership from General Douglas 

MacArthur 
Theodore Kinni e Donna Kinni 

 
 
Desde as mais remotas civilizações até os nossos dias, homens e mulheres de todas as                             
idades e classes sociais, sempre desejaram saber sobre como seria o futuro ou o que o                               
futuro lhes reservava. O futuro, de fato, é uma matéria rica na história intelectual do                             
planeta e na literatura.   
   
Os registros históricos mais antigos disponíveis sobre essa questão datam de 5.000 anos                         
aproximadamente e revelam que a previsão era uma prática comum no mundo antigo na                           
forma de adivinhação – “The art of telling the future by seeing patterns and clues in                               
everything from animal entrails to celestial patterns”.   
 
Isaac Asimov ao discorrer sobre esses adivinhadores, escreveu: “Such was the eagerness                       
of people to believe these ‘augurs’ that they had great power and could usually count on                               
being well supported by a greatful, or fearful, public”. (Future Days, 1970, pág. 11).  
 
A história judaica registra que Nabucodonosor, 604-562 a.C. rei da Babilônia, no                       
segundo ano de seu reinado teve um sonho; e o seu espírito se perturbou, e passou-se-lhe                               
o seu sono: ele viu em sonho uma grande estátua; esta estátua, que era grande e cujo                                 
esplendor  era  excelente, estava em pé  diante dele; e a sua vista era terrível.  
 



A cabeça da estátua era de ouro fino; o seu peito e os seus braços de prata; o seu ventre e                                         
as suas coxas de cobre; as pernas de ferro; os seus pés em parte de ferro e em parte de                                       
barro.  
 
O rei, incapaz de interpretar o sonho, tratou de convocar imediatamente os melhores                         
adivinhos, magos, astrólogos e os encantadores de seu império a fim de interpretá-lo.   
 
A história registra que coube a Daniel, jovem judeu, instruído em todo o conhecimento e                             
sabedoria humana a interpretá-lo com sucesso. Então foi revelado o segredo a Daniel                         
numa visão de noite: Daniel louvou o Deus do céu e disse: “Seja bendito o nome de Deus                                   
para todo o sempre, porque dele é a sabedoria e a força. Ele muda os tempos e as horas;                                     
ele remove os reis e estabelece os reis; ele dá sabedoria aos sábios e ciência aos                               
entendidos. Ele revela o profundo e o escondido; conhece o que está em trevas, e com ele                                 
mora a luz”. (Livro do Profeta Daniel 1 a 3).   
 
Na Grécia clássica, Tirésias, personagem mitológico da cidade de Tebas, era o adivinho                         
preferido dos reis. Nos momento críticos da política, os poderosos da cidade de Tebas                           
convocavam imediatamente o velho Tirésias.   
 
O Oráculo de Delfos foi o mais bem-sucedido negócio de previsões sobre o futuro de que                               
se tem registro na história. O Oráculo profetizou para os antigos reis de 700 a.C a 300                                 
d.C. sobre os mais diferentes assuntos – questões pertinentes ao estado, alianças                       
estratégicas, declaração de guerra, etc. 
 
Nos dias atuais, a atividade de previsão dos negócios é uma indústria de bilhões de                             
dólares que emprega milhares de pessoas em todo o mundo. Há adivinhos para todos os                             
tipos de negócio – economia, serviços financeiros, tecnologia, planejamento de negócios,                     
crescimento demográfico, “fortune-telling”, etc.  
 
William A. Sherden, professor adjunto da Escola Internacional de Negócios da                     
Universidade de Bradeis, Estados Unidos, ao discorrer sobre o bilionário negócio dos                       
adivinhos, disse: “Each year the prediction industry showers us with US$ billions in                         
(mostly erroneous) information. The forecasting track records for all types of experts are                         
universally poor, whether we consider scientifically oriented professionals, such as                   
economists, demographers, meteorologists, and seismologists, or psychic and               
astrological forecasters whose names are household words. [...] Even with all the                       
advances in science and technology that are available to them, the expert are not getting                             
any better off than the Romans ou Greeks, who read animal entrails to make major                             
decisions regarding the future”. (The Fortune Sellers: The Big Business of Buying and                         
Selling Predictions, pág. 2 e 6). 
 
Essa curiosidade expressa a terrível incerteza em que vivemos. Uma incerteza que todos                         
os homens e mulheres pagariam o que fosse possível para desvendá-la com segurança.                         
Isso é tão verdadeiro que o renomado escritor de ficção científica Isaac Asimov,                         



observou: “If I were asked to guess what people are generally most insecure about, I                             
would say it is the content of the future. We worry about it constantly”. 
 
O desejo de desvendar o futuro e saber como ele será é uma necessidade psíquica                             
profunda de todo ser humano. Ela está nos fundamentos de todos os credos religiosos                           
desde as mais distantes épocas. Cristo em seu mais famoso sermão, “O Sermão da                           
Montanha”, advertia: “Não vos inquieteis, pois pelo dia d’amanhã, porque o dia                       
d’amanhã cuidará de si mesmo. Basta a cada dia o seu mal”. (Evangelho de São Mateus                               
6.34). 
 
O papa João Paulo II observou que as pessoas são atraídas para a religião a fim de                                 
encontrar repostas para as suas grandes e inquietantes indagações sobre a vida – “What                           
is the ultimate inneffable mystery which is the origin and destiny os our existence”?  
 
O desejo de saber o futuro exerce grande fascínio sobre os indivíduos por causa dos                             
benefícios que ele poderia gerar como, por exemplo: ganhar milhões de dólares                       
instantaneamente na Bolsa de Valores se pudessem saber com precisão o curso da                         
economia – expansão ou retração – em determinado período; quais as novas tecnologias                         
produziriam produtos de sucesso absoluto em sua comercialização, à semelhança do                     
ITune, IPhone e IPad; empreender uma carreira de sucesso inquestionável; ganhar                     
milhões de reais se pudessem descobrir quais seriam os números sorteados; determinar a                         
viabilidade e sucesso de novo empreendimento; ganhar uma campanha eleitoral,                   
encontrar o cônjuge certo ou escolher o colaborador certo, etc. 
 
Todos sabemos que há inúmeros executivos que adotam abordagens adivinhas na                     
execução de suas atividades: Uma delas é revelada por Shelley von Strunckel, a                         
californiana que criou a primeira coluna de astrologia em um jornal de qualidade do                           
Reino Unido, o Sunday Times, e também atua prevendo o sucesso de famosos executivos                           
do mundo dos negócios e entretenimento. Ela utiliza um mapa astrológico do céu, sol,                           
lua e planetas, com base na data e local de nascimento da pessoa, para analisar seus                               
pontos fortes e pontos cegos e depois analisa as tendências astrológicas para prever o que                             
acontecerá com a pessoa. “Muitas vezes, os chief executives são muito focados nos                         
pontos fortes e ignoram os pontos fracos”, ela diz. “Eu os ajudo a conhecer seus pontos                               
fracos, com base no horóscopo, de forma que, em vez de relegá-los ao segundo plano,                             
eles aprendem a utiliza-los. Normalmente, eles me procuram porque estão em uma crise.                         
As pessoas não tendem a procurar ajuda quando tudo está indo bem”. (Steve Tappin and                             
Andrew Cave, The Secrets of CEOs, 2008). 
 
No Brasil, com freqüência, tomamos conhecimentos sobre executivos e governantes que                     
se valem do mesmo expediente a fim de determinar o melhor curso a seguir. O exemplo                               
mais recente é o do empresário Eike Batista que em entrevista ao The Wall Street Journal                               
disse ser supersticioso e acreditar na influência da astrologia nos negócios: “Se você olhar                           
para o meu mapa astral, esse período não foi favorável para mim”. (The Wall Street                             
Journal, 16 de setembro de 2013).  



 
Caro leitor, o problema é que, obviamente, a clarividência não é possível. Nas palavras                           
provocativas de Sam Goldwyn, 1879-1974, produtor de filmes na Califórnia, EUA: “Nada                       
de profecias, especialmente sobre o futuro”. Ninguém sabe o que o futuro nos reserva, e                             
aqueles que têm a pretensão de saber, além de uma perspectiva bem curta, são                           
charlatães. Assim como não se pode confiar em previsões de tempo em longo prazo, o                             
mesmo valendo para previsões econômicas, não se pode também confiar em previsões                       
abrangentes de futuros eventos políticos, tecnológicos e sociais num período de não mais                         
que alguns anos – quando tanto. A futurologia deve ser vista apenas como o que é uma                                 
divertida especulação; não pode ser mais do que isso. (Bill Emmott, Vision 20:21 – The                             
Lessons of the 20 Century for the 21, 2003).  
 
Paul J. H. Schoemaker, Steve Krupp e Samantha Howland em artigo publicado, contam                         
que o renomado banqueiro e financista britânico Nathan Rothschild observou certa                     
ocasião que grandes fortunas são feitas quando balas de canhão caem sobre uma baía,                           
não quando violinos tocam em salões de bailes. Isto é, quanto mais imprevisível o                           
ambiente, maior a oportunidade – para quem tem entre outras virtudes, a virtude de                           
prever o futuro. (Harvard Business Review, Janeiro de 2013, págs. 81). 
 
Essa colocação parece paradoxal quando examinamos a frase anterior. Entretanto, não é.                       
Afinal, ela faz todo o sentido do mundo. Nos dias turbulentos, caóticos e de mudanças                             
abruptas e repentinas em que vivemos nunca essa virtude – “Prever o Futuro” - foi tão                               
necessária ao exercício singular de uma gestão responsável e bem-sucedida – Um líder                         
com domínio sobre vários saberes, atualizado em seu campo de ação, estratégico e                         
adaptável – alguém a um só tempo corajoso, firme, persuasivo, flexível, persistente e                         
altamente resiliente frente a contratempos, mas também capaz de reagir estrategicamente                     
a transformações repentinas, não importa a sua natureza - psicológica, política,                     
econômica, social, educacional, etc. 
 
Ao revisar rapidamente a história, encontrei vários exemplos de executivos que                     
colocados diante de um cenário adverso, complexo e estressantes, foram capazes de                       
desvendar o futuro com propriedade inigualável. 
 
O primeiro, um jovem intelectual judeu, mundialmente conhecido como José do Egito, 16                         
séculos a.C.. Décimo primeiro filho de Jacó, vendido pelos irmãos para os ismaelitas por                           
vinte moedas, após planejarem a sua morte por pura inveja. 
 
Posteriormente, José foi levado para o Egito pelos ismaelitas e vendido para Potifar,                         
eunuco de Faraó e capitão da guarda palaciana. Ao longo dos séculos, muito se tem                             
falado sobre ele – novelistas, cineastas, romancistas, historiadores e teólogos.  
 
O renomado escritor, jornalista e historiador britânico Paul, 1928-, ao discorrer sobre a                         
vida de José, escreveu: “Tanto a José como a Moisés não assistiam direitos de                           
nascimento, e por pouco sobreviveram à infância ou juventude vulneráveis; mas ambos                       



possuíam as qualidades dadas por Deus, para levá-los à grandeza por seus próprios                         
esforços”. Mas aí termina a semelhança. José era o grande ministro estadista de um                           
governante estrangeiro, o padrão de muitos judeus nos próximos 3.000 anos. Ele era                         
esperto, rápido, perceptivo, imaginativo; um sonhador, porém mais do que um                     
sonhador, um homem com a habilidade criativa para interpretar fenômenos complexos,                     
para prognosticar e prever, para planejar e administrar. Quieto, aplicado, capaz em todos                         
os negócios econômicos e financeiros, dominador também de muitas formas de                     
conhecimento arcano, ele sabia bem como servir ao poder e explorá-lo a favor de seu                             
povo. Como o próprio faraó lhe disse, Ninguém há tão ajuizado e sábio como tu. (Paul                               
Johnson, A History of The Jews, 1987). 
 
No livro de Gênesis, sobre ele lemos: “E o Senhor estava com José, e foi varão próspero.                                 
[...] e que tudo o que ele fazia o Senhor prosperava em sua mão”.  
 
E em outro trecho do mesmo livro, lemos, “E disse Faraó a seus servos: Acharíamos um                               
varão como este, em quem haja o espírito de Deus”? Depois disse Faraó a José: Pois que                                 
Deus te fez saber tudo isto, ninguém há tão entendido e sábio como tu. Tu estarás sobre a                                   
minha casa, e por tua boca se governará todo o meu povo; somente no trono eu serei                                 
maior que tu.  
 
Disse mais Faraó a Jose: “Vês aqui te tenho ponho sobre a terra do Egito. E tirou Faraó o                                     
anel da sua mão, e o pôs na mão de José, e o fez vestir de vestidos de linhos finos, e pôs                                           
um colar de ouro no seu pescoço”. (Gênesis 40. 38-46).  
   
Qual foi o grande segredo desse jovem de 30 anos de idade para ganhar tamanho poder?                               
Ele simplesmente foi capaz de interpretar o sonho do Faraó que viu sete vacas magras e                               
sete gordas à margem de um rio; sete espigas cheias e boas e sete espigas miúdas                               
queimadas que devoravam as primeiras. Em outras palavras, à luz de seus profundos                         
conhecimentos sobre economia, agricultura, entre outros, ele previu um ciclo de sete                       
anos de prosperidade e outros sete de escassez como de fato veio a acontecer no Egito.  
 
O segundo exemplo é extraído da vida de Samuel Insull, jovem de origem inglesa, sério e                               
esforçado. Vindo de uma família de cruzados da temperança, passou a infância entregue                         
à leitura de títulos como “Lives of the Great Engineers (Vida dos Grandes Engenheiros) e                             
Self-Help (Autoajuda)”. Mostrou desde o início, segundo a descrição de seu biógrafo                       
Forrest McDonald, “uma constituição metabólica peculiar”. Acordava cedo               
invariavelmente, abruptamente e completamente, com a energia lhe saindo pelo ladrão;                     
apesar disso, ganhava ímpeto à medida que as horas passavam, e ia até tarde da noite.                               
[...] Insull era um trabalhador incansável, frequentemente monomaníaco – um motor                     
humano. “Desde muito cedo, ele aprendeu a ver a essência das relações entre as coisas                             
ou entre os princípios básicos com tanta clareza que conseguia perceber formas de                         
alterá-los um pouquinho e fazê-los funcionar melhor”. 
 



Quando tinha 14 anos, abandonou a escola para assumir um emprego de office-boy em                           
uma casa de leilões de Londres. Aprendeu estenografia com um colega e logo conseguiu                           
um segundo emprego, trabalhando à noite como taquígrafo para o editor de um jornal.                           
Em seus momentos de folga estudava contabilidade por conta própria, ia à ópera e lia                             
sem parar, arquivando tudo em sua memória extraordinária. 
 
Algum tempo depois, Insull assumiu o emprego de secretário particular de um grande                         
banqueiro chamado George Gouraud. Essa foi verdadeiramente uma oportunidade de                   
ouro. Por intermédio de seu novo chefe, ele conheceu e travou amizade com o                           
engenheiro-chefe de Edison, Edward Johnson. Esse ficou tão impressionado com a                     
inteligência e energia de Insull, para não falar de seu conhecimento exaustivo da Obra de                             
Edison, que logo recomendou-lhe que chamasse o jovem para os Estados Unidos e o                           
contratasse como seu secretário particular.  
 
Quando Insull chegou aos Estados Unidos, Johnson o esperava para levá-lo aos                       
escritórios da Edison Electric Light Company em Manhatta a fim de apresentá-lo. A                         
partir desse instante, Insull se tornou imprescindível para cuidar do setor financeiro de                         
Edison. 
 
Mas, embora Insull, que estava apenas com 32 anos, tivesse se tornado um dos                           
executivos da cúpula de uma das empresas de mais prestígio no mundo, estava                         
insatisfeito com a posição. Tinha estudado todos os aspectos do ramo da energia, da                           
tecnologia às finanças, das leis aos regulamentos, e ansiava por um posto de comando.                           
Possuía pouco interesse em se tornar um burocrata, por mais elevado e mais bem pago                             
que fosse a uma instituição grande e cada vez mais bizantina. 
 
Havia um fator mais importante ainda: sua visão do ramo de eletricidade tinha                         
divergido daquela de seu mentor. Estava convencido de que o fornecimento de serviços                         
públicos seria, no fim, um negócio mais importante do que fabricar peças para eles.                           
Andara acompanhando os rápidos avanços da geração, transmissão e uso da                     
eletricidade, e passara a enxergar, além do sistema de Edison, um modelo e um papel                             
completamente novo das usinas centrais. 
 
Na primavera de 1892, foi oferecida a Insull a presidência da Chicago Edison Company,                           
uma pequena produtora independente de energia que atendia apenas 5 mil                     
consumidores. Ele aceitou na hora. A mudança implicou um corte enorme em seu                         
salário, de US$ 36 mil para US$ 12 mil anuais.  
 
O que Insull tinha percebido e previsto era que a eletricidade fornecida em larga escala                             
por um serviço público satisfaria um leque muito maior de necessidades do que                         
satisfizera até aquele momento. A eletricidade poderia se tornar uma verdadeira                     
tecnologia genérica, usada por empresas e residências para funcionar todo tipo de                       
máquinas e aparelhos. Mas, para a eletricidade e as usinas elétricas de grande porte                           
cumprirem seu destino, era necessário transformar a maneira pela qual a energia era                         



produzida, distribuída e consumida. “A oportunidade de pôr as mãos nesse grande                       
negócio da energia estava bem ali na minha porta”, lembrou Insull em suas memórias, “e                             
eu sabia que, a menos que construísse a usina mais econômica possível, perderia essa                           
chance”. (Nicholas Carr, The Big Switch, 2008). 
 
O terceiro e último exemplo foi extraído da vida de dois jovens ousados, inventivos,                           
inteligentes e brilhantes – William Gates e Paul Allen – os quais democratizaram a                           
computação, liberaram o computador dos centros de dados empresariais e                   
departamentos de TI, transformando-os em uma ferramenta onipresente no mundo dos                     
negócios. Durante o processo, também mudou a forma pela qual as companhias                       
organizavam os componentes e as operações de seus computadores. Os PCs instalados                       
na mesa de trabalho dos colaboradores das empresas logo passaram a se conectar em                           
redes para permitir a troca de arquivos entre eles, assim como o uso comum de                             
impressoras. E as antigas salas de mainframes não desapareceram. Foram transformadas                     
em um novo tipo de centro de dados. 
 
Como no advento dos grandes computadores – mainframes – no começo os especialistas                         
não viram muito potencial para computadores pessoais em termos de negócio. Mas,                       
dessa vez, as dúvidas eram muito diferentes. Enquanto os mainframes eram                     
considerados potentes demais para uso comercial, os computadores pessoais eram                   
considerados insuficientes. Eram descartados como dispositivos frívolos, brinquedos               
para gente esquisita passar o tempo. As principais empresas de computação da época, da                           
IBM à Digital, prestaram pouca atenção àquelas novas maquininhas estranhas. Só um                       
sujeito que havia abandonado a universidade e atendia pelo nome de Bill Gates – ele, um                               
dos sujeitos que gostava de passatempos esquisitos – é que percebeu o potencial                         
comercial dos computadores pessoais. Em 1975, Gates e Paul Allen, colega do ensino                         
médio, fundaram uma pequena empresa chamada Micro-Soft para criar softwares para                     
PC recém-inventados. Gates logo se deu conta de que aquela máquina não só encontraria                           
um lugar na indústria e no comércio, em função de sua versatilidade e preço baixo, como                               
também suplantaria o mainframe como centro de computação empresarial. A intuição e                       
capacidade de visualizar e prever o futuro faria da Microsoft – o novo nome que ele deu                                 
à companhia – a principal empresa do setor de TI e daria a Gates uma fortuna bilionária. 
 
Caro leitor, se você olhar o ambiente da maioria das organizações logo descobrirá que                           
significativa parcela de seus dirigentes tem pouca ou nenhuma capacidade para prever o                         
futuro. Isto é, detectar novas oportunidades, criar produtos que impactarão o mundo à                         
semelhança de Steve Jobs ou mesmo visualizar com clareza as ameaças que poderão                         
comprometer ou mesmo inviabilizar os seus negócios. Vide exemplos como os da Brosol,                         
Singer, Coors, Lego, entre tantas outras. 
 
Sim, necessitamos de líderes que sejam capazes não apenas de visualizar o futuro –                           
“Prever o Futuro” – mas de construí-lo com audácia, sabedoria, inteligência, resiliência e,                         
sobretudo, vigilância permanente.  
 



A formação e o desenvolvimento de líderes com tal capacidade e talento requerem: 
 
▪ Conhecimento profundo da história humana. Tenho observado em minhas                 

pesquisas e horas dedicadas ao estudo solitário – autodidatismo – que os grandes                         
líderes, aqueles que fizeram uma diferença no mundo, foram acima de tudo                       
estudantes da história das civilizações. 

 
▪ Grande sensibilidade e intuição para fazer uma leitura precisa de seu ambiente atual                         

e empreender projeções futuras. Henry Ford abdicou de seu trabalho como                     
superintendente na Edison Electric Light Company a fim de colocar os homens                       
sobre quatro rodas. Thomas Alva Edison tentou dissuadi-lo de sua decisão alegando                       
que o futuro era da lâmpada elétrica e não do automóvel como insistia Henry Ford. 

 
Além disso, todos os sindicatos de construtores de carroças e carruagens nos Estados                         
Unidos diziam que o automóvel não tinha futuro por se tratar de um brinquedo para                             
filhos de pais ricos. Não obstante a tamanhas resistências, Henry Ford acreditou em seu                           
projeto – construir automóveis. 
 
▪ Pensamento criativo e inovador para construir um mundo diferente e mais                     

promissor. Acredito que nenhum profissional em todo o globo representa melhor tal                       
premissa como o empresário Steve Jobs (1955-2011), o gênio criador da Apple e da                           
Pixar. Como CEO da Apple, ele abalou nada menos que quatro diferentes setores da                           
economia: computadores, animação, download de músicas e os mercados de                   
telecomunicações móveis. As suas palavras falam por si mesmas: “Ser o homem                       
mais rico do cemitério não é o que mais importa para mim. Ir para a cama à noite e                                     
pensar que foi feito alguma coisa grande. Isso é o que mais importa para mim”. 

 
▪ Atualização permanente em seu campo de trabalho. Essa atualização pode ser                     

obtida por meio de diferentes canais: conversas frequentes com clientes, credores,                     
fornecedores, concorrentes; pesquisas e leitura sobre diferentes assuntos; cursos e                   
diálogos frequentes com professores e cientistas; viagens e participação em feiras                     
nacionais e multinacionais, entre inúmeras outras ações. Nas palavras de Bem                     
Verwaayen, ex-CEO da BT: “O tempo está desaparecendo. Todos nós vivemos em                       
tempo real. [...] Na qualidade de um novo líder, você precisa aprender a atuar sem a                               
barreira de proteção da localização e do tempo. Precisa viajar mais, passar menos                         
tempo no escritório. Precisa trabalhar com isso, se sentir confortável com isso.                       
Precisa se comunicar em diferentes níveis. Dessa forma, você necessita organizar seu                       
tempo de forma diferente e precisa se sentir à vontade confiando em sua intuição”. 

 
▪ Questionar e Interpretar os fatos para somente depois decidir. 
 



Esses são pontos de grande relevância a serem observados por líderes que ambicionam                         
prever o futuro. Quem tem raciocínio lógico questiona a ordem estabelecida. Questiona                       
as próprias premissas – e a dos outros – e incentiva pontos de vista divergentes. Só toma                                 
medidas decisivas depois de séria reflexão e da analise do problema por várias óticas.                           
Isso requer paciência, coragem e mente aberta, afirmou Paul J. H. Schoemaker,                       
anteriormente citado neste trabalho.   

 
Um líder que sabe como questionar invariavelmente vai obter informações complexas e                       
contraditórias. É por isso que os melhores são capazes, também de interpretar. Em vez                           
de ver ou ouvir inconscientemente o que espera, Steve Krupp aconselha: “Busque                       
sintetizar toda a informação que foi colhida. Será preciso reconhecer padrões, enfrentar a                         
ambigüidade e buscar novos insights. J. K. Paasikivi, ex-presidente da Finlândia,                     
costumava dizer que o primeiro passo da sabedoria é reconhecer os fatos para, então,                           
reconhece-los”, ou repensá-los, a fim de expor suas implicações tácitas. 
 
Nenhum profissional duvida que um dos maiores desafios nos dias atuais de um                         
executivo é decidir com rapidez, sabedoria e autoconfiança. Isso se reveste de maior                         
responsabilidade quando tratam sobre questões complexas e futuristas. Afinal, quem                   
pensa de forma estratégica faz questão de considerar várias opções logo de cara e não                             
fica preso prematuramente a escolhas simplistas do tipo sim ou não. Em vez de agir de                               
forma precipitada, segue um processo disciplinado que equilibra rigor com agilidade,                     
considera os tradeoffs envolvidos e leva em conta tanto metas de curto prazo como de                             
longo prazo. No final, o líder estratégico deve ser coragem para seguir suas convicções -                             
mas sempre amparado por um processo decisório robusto.  
 
Caro leitor, tornar-se um líder virtuoso para o século XXI requer o desenvolvimento de                           
todas essas competências. Portanto, se não as cultivou até o presente, o melhor mesmo é                             
que comece a desenvolvê-las imediatamente. Caso contrário, a sua carreira poderá                     
descarrilar mais cedo do que você espera.   
 
   
 
 
 
 
    
 
 

 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM EXECUTIVO PARA O SÉCULO XXI 
Empreende pausas periódicas  

 
(Parte X) 

 
Por Gutemberg B. de Macedo  

 
 

“Vejo pessoas todos os dias que não tinham idéia de que aquela refeição seria a última, 
de que toda a ação que empreenderam ou tudo o que tentaram fazia parte de um 

número finito de possibilidades que ia se esgotar. Vivo com a lembrança de que todos 
estão aqui temporariamente, e assim agradeço pela vida todos os dias”. 

 
Jan Garavaglia, M.D. 

Chefe do departamento de medicina legar do estado da Flórida, EUA 
How not to die, 2008 

 
“Apodera-te novamente de ti mesmo, e o tempo, que até agora te era arrebatado, 

subtraído ou simplesmente te escapava, recupera-o e conserva-o. Fica certo de que as 
coisas são como escrevo: parte do tempo nos é arrancada, parte nos é subtraída por 

amenidades, e o resto escorrega de nossas mãos. No entanto, a perda mais lastimável é a 
que se dá por negligência”. 

 
Lucius Annaeus Sêneca, 4 a.C. – 65 d.C. 

Escritor, estadista, filósofo e poeta romano 
Epistulae Morales ad Lucilium 

 
A empresa moderna se caracteriza pela velocidade, imprevisibilidade, ambiguidade e                   
complexidade. Portanto, ela exige profissionais diferenciados e tolerantes às pressões e às                       
mudanças abruptas e repentinas.  
 
Essa nova realidade foi expressa de maneira singular pelo compositor e cantor Lulu                         
Santos em uma de suas mais lindas canções, Como Uma Onda:  
 

“Nada do que foi será 
De novo do jeito que já foi um dia 
Tudo passa, tudo sempre passará 

A vida vem em ondas 



Como um mar 
Nun indo e vindo infinito 

Tudo o que se vê não é 
Igual ao que a gente viu a um segundo 
Tudo muda o tempo todo no mundo”. 

 
Nesse cenário caótico e distinto, a mensagem mais ouvida nas organizações é: “imprima                         
maior velocidade ao seu trabalho, produza com o menor custo possível e nos dê lucros                             
superiores trimestralmente”.   
 
“As consequências funestas da prática dessa filosofia – resultado a qualquer preço” – são                           
conhecidas e visíveis no mundo das organizações: estresse físico e mental dos                       
indivíduos, depressão, insatisfação generalizada, absenteísmo crônico, improdutividade,             
ausência de originalidade e de inovação, conflitos pessoais em todos os níveis                       
hierárquicos, chantagem política, puxão de tapete, etc.  
 
Na segunda semana do mês de outubro recebi em meus escritórios a visita de uma jovem                               
executiva, oriunda de renomada empresa global – preparada, experiência internacional,                   
fluente em vários idiomas, carismática, elegante, bonita, postura executiva impecável -                     
cujas palavras refletem o sentimento de muitos colaboradores em nossas organizações                     
em nossos dias: 
 
“Eu tenho enormes dificuldades de descrever em palavras os meus sentimentos sobre o                         
meu trabalho e o ambiente interno de minha empresa. Os meus liderados me consideram                           
uma super executiva. Meu superior disse sentir-se muito feliz com o meu desempenho.                         
Porém, no meu íntimo, me considero exausta, desgastada, incapaz de produzir uma idéia                         
inovadora. A pressão é tamanha que nem mesmo tenho tempo para cuidar melhor de                           
mim e de minha família. Eu vim falar com você porque preciso tomar uma decisão sobre                               
a minha vida e carreira. Não dá para continuar assim. Se eu insistir, vou acabar num                               
hospital. Não é isso que eu quero para minha vida”. 
 
A verdade nua e crua é que milhares de profissionais nos mais diferentes níveis de                             
nossas organizações encontram-se nessa mesma situação, porém não têm a coragem para                       
fazer uma pausa para pensar, questionar, conversar com um coach ou outra pessoa de                           
sua confiança e empreender mudanças significativas em suas vidas e carreiras.                     
Consequentemente, eles pagam um altíssimo preço por tamanha irresponsabilidade e                   
preguiça.  
 
A irresponsabilidade e preguiça interrompem o progresso material e espiritual dos                     
indivíduos, das organizações e das nações. Como disse Sua Santidade Daila-Lama, a                       
preguiça pode ludibriar homens e mulheres, crianças e jovens, intelectuais e medíocres,                       
ricos e pobres de três maneiras: a que se manifesta como indolência, que é o desejo de                                 
procrastinar as coisas; a que se manifesta como sentimento de inferioridade, que é                         
duvidar da própria competência para fazer algo diferente; e a que se manifesta com a                             



adoção de atitudes negativas, que é dedicar um esforço excessivo àquilo que não é                           
virtude. (Sua Santidade, o Dalai-Lama, O Caminho da Tranqüilidade, pág. 34, 2.000). 

 

Sim, todos nós necessitamos trabalhar duro e produzir muitos frutos. O ensinamento                       
judaico-cristão é muito claro neste sentido: “No suor do teu rosto comerás o teu pão”;                             
“Aquele que não trabalha não coma”; “Toda árvore que não produz bom fruto deve ser                             
cortada e lançada ao fogo”. (Mt 7.19) 
 
Entretanto, há uma diferença gritante entre trabalhar duro e inteligentemente e sacrificar                       
a vida pessoal, familiar e social em troca de algo temporário e passageiro.  
 
História extraída da sabedoria milenar judaica retrata com sabedoria essa situação. Certa                       
ocasião, um próspero negociante judeu procurou o Rebe, a fim de obter conselhos. 
 
O encontro ocorreu muito tarde da noite e após um longo e exaustivo dia de trabalho.                               
Por respeito ao Rebe, o comerciante antes mesmo de expor o seu problema, pediu                           
desculpas por se encontrar tão cansado e bocejante. 
 
Pense numa máquina enorme, poderosa – disse o Rebe. Se você a deixa ociosa por longo                               
período de tempo, ela começa a enferrujar e deteriorar. Mas, quando você a coloca para                             
operar, deve ter muito cuidado, pois, se a utilizar além da capacidade, pode queimá-la. O                             
mesmo é verdade com o ser humano: a inatividade vai com certeza enfraquecer uma                           
pessoa; ela, porém, deve estar ciente de sua capacidade e trabalhar de acordo com isto.                             
Em outras palavras, evite colocar sobre seu corpo uma carga superior a que pode                           
carregar.  
 
Caro leitor, você já parou para refletir alguma vez nos últimos anos sobre a importância                             
mais profunda de todo o seu trabalho? Quando você deixa a sua empresa após longas e                               
cansativas horas de trabalho, que tipo de sentimento ocupa a sua mente? Você se sente                             
motivado, feliz e seguro de que deu o melhor de si mesmo ou se sente desmotivado,                               
infeliz e com a alma vazia e angustiada por saber que simplesmente “matou o tempo”?  
 
O homem se realiza por meio do seu trabalho fecundo e multiplicador. Como dizem os                             
sábios da antiguidade: “Todas as pessoas foram criadas para o trabalho. Uma pessoa não                           
pode ficar satisfeita se não é produtiva”. A natureza humana detesta receber alguma                         
coisa em troca de nada – “pão da vergonha” é como os sábios chamavam isso. (Midrash                               
Tanchuma, Mishpatim 9, citando Salmos 61.8). 
 
O compositor e cantor brasileiro Gonzaguinha em uma de suas canções mais cantadas e                           
tocadas verbalizou de maneira poética, porém realista, essa verdade:  
 

“Um homem se humilha 
Se castram o seu sonho 



Seu sonho é sua vida 
E vida é trabalho... 

 
E sem o seu trabalho 

O homem não tem honra 
Se morre, se mata... 

 
Não dá pra ser feliz 

Não dá pra ser feliz”... 
 

O papa João Paulo II, 1920-2005, em Encíclica papal, afirmou: É mediante o trabalho que                             
o homem deve contribuir para o progresso continuo das ciências e da técnica, e,                           
sobretudo para a incessante elevação cultural e moral da sociedade. [...] E, em outro                           
trecho da mesma Encíclica, declarou: “A consciência de que o trabalho humano é uma                           
participação na obra de Deus, deve impregnar também todas as atividades de todos os                           
dias”. (Laborem Exercens, págs. 153 e 223, 14 de setembro de 1981). 
 
Como consultor especializado nas áreas de Outplacement, Executive Coaching, Career                   
Counseling e Business Coaching há aproximadamente 40 anos, confesso que encontrei                     
poucos profissionais ao longo desse período, os quais tenham tomado de maneira livre e                           
espontânea a decisão de fazer uma parada estratégica – “pausa” ou “pausas” – a fim de                               
questionarem tudo sobre eles – objetivo e propósito de vida, valos, filosofia e estilo de                             
vida, carreira, vícios, virtudes, competências, necessidades de treinamento e                 
desenvolvimento, atitudes e comportamentos, o progresso que empreenderam até o                   
presente, os negócios que lideram, entre tantas outras questões que julgo de importância                         
vital.  
 
Tenho plena convicção que muitos desses profissionais poderiam ter avançado em suas                       
carreiras significativamente se tivessem tirado proveito de pequenas, médias ou longas                     
pausas. 
 
Aqui vale lembrar o comentário feito por Kevin Cashman, autor do consagrado livro,                         
“Liderança de Dentro Para Fora: Frequentemente, nós deixamos de notar esses                     
momentos pequenos, mas significativos. São oportunidades-chave que podem destravar                 
nossos corações e mentes, nos abrir e nos conectar mais profundamente com os outros,                           
para que possamos criar algo novo e diferente. Quase sempre, nos deixamos levar pela                           
correria da vida. Somos hiperativos demais, reativos demais para notarmos as dinâmicas                       
criadoras de valor que nos esperam sob a superfície ao nosso redor e dentro de nós.                               
Grudados a nossos smartphones, estamos envolvidos e distraídos demais para                   
reservarmos o tempo necessário para navegarmos a complexidade ou acharmos o                     
propósito oculto. Em nossa corrida frenética para “chegar lá”, estamos indo para todo                         
lugar sem estarmos em lugar algum. Ocupados demais administrando com a velocidade                       
transacional, raramente damos um passo para trás para liderarmos com propósito”.   
 



Por que fazer pausas ao longo de nossa jornada de carreira e vida? 
 
Primeiro – O Corpo e a mente necessitam de descanso diariamente. É impossível                         
trabalhar de maneira focada, disciplinada e inteligente, quando o corpo e a mente se                           
sentem cansados ou exaustos. Sabemos que aquilo que está em nossa mente tem um                           
efeito direto sobre o que acontece com o nosso corpo.  
  
Mas o que ouvimos diariamente em nossas organizações? “Hoje, estou me sentindo um                         
verdadeiro lixo. Não consigo fazer absolutamente nada”; “Hoje foi um dia muito difícil                         
para mim. Não consegui fazer nada. Está tudo atrasado. Estava sem ânimo e sem                           
vontade de fazer nada”; “Não estou conseguindo pensar em nada hoje. Parece que sofri                           
um apagão mental e físico”; “Hoje foi um desses dias que não deveria ter saído de casa                                 
para o trabalho. Deu tudo errado”. 
 
Sei que um dos primeiros sinais de exaustão dos colaboradores é a incapacidade de                           
mostrar curiosidade. Cansados ou entediados, as pessoas desligam o botão das                     
perguntas. Param de estudar, ler e pesquisar. Param de buscar satisfação no trabalho – a                             
busca de novos desafios, novos trabalhos e novos conhecimentos.   
 
O Cristianismo nos oferece uma lição de valor inestimável sobre esta questão quando                         
indaga: “Não sabeis vós que sois o templo de Deus, e que o Espírito de Deus habita em                                   
vós”? Se alguém destruir o templo de Deus, Deus o destruirá; porque o templo de Deus,                               
que sois vós, é santo. (Carta do Apóstolo Paulo aos Coríntios 3.16 e 17).  
 
O corpo humano é sagrado. Portanto, todos nós deveríamos empreender esforços a fim                         
de mantê-lo sempre limpo, sadio, ágil e bem cuidado. O mesmo deveria acontecer com as                             
nossas mentes. Devemos enchê-las diariamente com novos conhecimentos, curiosidade,                 
sabedoria e pensamentos positivos. É bom lembrar que a mente humana é                       
simultaneamente a fonte e, se orientada de forma apropriada, a solução de todos os                           
problemas humanos.   
 
Segundo – A pausa proporciona a oportunidade dos profissionais se conectarem com                       
eles mesmos, não importa o tamanho dos problemas ou das circunstâncias impostas no                         
dia-a-dia das organizações e da própria vida. 
  
Gosto muito da observação feita por Santo Agostinho, 354-430 d. C., teólogo e                         
considerado um dos pais da Igreja Romana: “E os homens se vão a contemplar os topos                               
das montanhas, as vastas ondas do mar, as amplas correntes dos rios, a imensidão do                             
oceano, o curso dos astros, e não pensam em si mesmos”. (As Confissões, X, 8, 397-398                               
d.C.).   
   
Líderes de todas as organizações devem fazer pausas constantes a fim de se conhecerem                           
melhor – um conhecimento que vem de dentro para fora – sem o qual não poderão                               
navegar com segurança, coerência, transparência e honestidade. “Letting the self emerge                     



is the esssencial task of leaders”, afirmou Warren Benis, autor do consagrado livro, “On                           
Becoming a Leader”.  
 
E. E. Cummings, 1894-1962, poeta e escritor norte-americano, advertiu: “Não ser                     
ninguém a não ser você mesmo, num mundo que faz todo o possível, noite e dia, para                                 
transformá-lo em outra pessoa – significa travar a batalha mais dura que um ser humano                             
pode enfrentar; e, essencialmente, jamais parar de lutar”.  
 
Lynn Forester de Rothschild, CEO da FirstMark, incentiva os líderes a lembrarem-se das                         
palavras de advertência de William Shakespeare: “To thine own self be true”. E ele ainda                             
acrescentou: “Ser verdadeiro para com você mesmo é a coisa mais importante. Se você                           
for ambicioso, isto é maravilhoso; se não for, isto também é bom. Seja verdadeiro para                             
aquelas coisas que você quer. Nem todos podem estar no topo. Se eles tentarem chegar                             
lá, é bem provável que não cheguem. Se eles chegarem lá, eles poderão não se sentir                               
felizes. Saiba quem você é, e você pode obter qualquer coisa que deseje na vida. Você                               
poderá superar quase todos os obstáculos na vida. Você poderá superar quase todos os                           
problemas, a menos que você seja os próprios obstáculos”. (Bill Rogers, True Norte, 2007,                           
pág. 68).  
 
Terceiro – A pausa nos oferece a oportunidade de questionar o progresso empreendido                         
na carreira ao longo dos anos.  
 
Na condução de projetos de transição de carreira – outplacement – tenho observado que                           
raríssimos são os indivíduos que fizeram uma pausa estratégica ao longo de sua                         
trajetória a fim de estudá-la minuciosamente e identificar com clareza e honestidade                       
aqueles pontos que poderiam fazê-los descarrilar – relacionamento conflituoso com                   
pares, subordinados e superiores; inabilidade política; competências gerenciais que                 
necessitavam adquirir; comunicação oral e escrita; tolerância à ambiguidade e adaptação                     
às mudanças, entre outras questões.  
 
Infelizmente, muitos deles hoje sofrem as consequências. Eles não se prepararam                     
devidamente para o novo ambiente das organizações – competitivo, veloz, inseguro e                       
também imprevisível. Eles literalmente pararam no tempo. Vivem de um passado                     
profissional que não existe mais. E, como sabemos, as organizações não compram o                         
passado dos indivíduos, mas o seu potencial presente e futuro.  
  
É uma pena, visto que eles poderiam ter se preparado melhor para a Era do                             
Conhecimento. Eles poderiam ter identificado suas maiores vulnerabilidades e                 
corrigido-as ao longo do caminho; poderiam ter estudado mais e praticado o                       
autodidatismo; poderiam ter aprendido um novo idioma; poderiam ter corrigido                   
comportamentos e atitudes fatais nas organizações; poderiam ter planejado melhor as                     
suas carreiras e as suas finanças pessoais. 
 



Quarto – A pausa permite nos aproximarmos das outras pessoas sem medo de sermos                           
ignorados ou rejeitados. 
 
No ano passado conduzi um projeto de executive coaching para um diretor de                         
importante empresa multinacional. Na nossa primeira reunião, ele começou a falar sobre                       
os erros que cometeu em sua nova empresa: 
 
“Quando eu cheguei à nova empresa, encontrei a área contábil-financeira em caos total”.                         
Os sistemas não se comunicavam e não havia nenhum controle aparente. Era um                         
verdadeiro caos. 
 
Diante de tal situação, mergulhei de cabeça no trabalho a fim de corrigir tudo                           
rapidamente. Chegava cedo e saia tarde do escritório – 13 a 14 horas de trabalho. Além                               
do mais, nunca sai para almoçar com meus pares, subordinados ou superiores. Comia                         
um lanche rapidamente e nunca tinha tempo para confraternizar com outros gestores.                       
Meu foco era obter resultado a qualquer preço. Achei que se desse os resultados                           
esperados pelos meus superiores iria me dar extremamente bem. 
 
Agora, depois de vários erros e enganos, percebo que os resultados são importantes,                         
porém é necessário algo mais. 
   
Descobri recentemente que sou visto na organização como um profissional distante, que                       
não conversa com as pessoas e que não sabe fazer alianças estratégicas com outros                           
executivos da mesma organização.   
 
“É esse algo mais que desejo explorar com você ao longo do nosso executive coaching”.  
 
O trabalho empreendido ao longo de seis meses – uma pausa forçada - salvou a sua                               
carreira de grande e iminente desastre – a demissão. Você coloca seu coração e alma na                               
empresa, trabalha durante anos, e de repente “boom”, tudo desaparece imediatamente.                     
Não adianta reclamar, você foi o agente responsável pela sua demissão. 
 
Caro leitor, você não precisa esperar até ser forçado pela sua empresa a fazer um                             
coaching executivo. Nessa situação, você é vulnerável. Portanto, o melhor que pode fazer                         
por você mesmo é tomar a iniciativa de fazê-lo muito antes de necessitar dele. Prevenção                             
ainda é a melhor estratégia. 
 
As pausas para confraternização nas organizações dão a oportunidades para que você                       
seja visto, conhecido e se conecte com outras pessoas de maneira cordial, espontânea e                           
sem a pressão do trabalho.   
 
Quinto – A pausa nos permite entender o valor do espírito e das coisas transcendentais.                             
Fomos “criados à imagem e semelhança de Deus”. Quando nos desconectamos dessa                       
premissa nossa vida perde o seu sentido maior. Talvez o maior mistério para o homem                             



seja compreender a sua mente, seus sentimentos e as atitudes que emanam deles e                           
compreendem ainda mais, quais são suas verdadeiras expectativas que direcionam a sua                       
vida. É nesse processo interior que surge a necessidade de renovação pessoal e                         
profissional. 
 
Infelizmente, como observou Carl Jung, “As pessoas farão qualquer coisa, por mais                       
absurda que seja para evitarem se defrontar com a sua própria alma”. 
 
Praticarão yoga hindu com todos os seus exercícios, farão dieta, aprenderão teosofia de                         
cor, ou repetirão mecanicamente textos místicos da literatura do mundo inteiro tudo                       
porque não podem aguentar a si próprias e não creem de maneira alguma que algo de                               
útil possa surgir de sua própria alma. 
 
A pausa espiritual possibilidade alinharmos com a verdade e renovarmos com os                       
verdadeiros princípios da vida: o amor, a saúde, a família, as amizades e, sobretudo                           
Deus – A fonte da vida.   
 
Por meio da renovação experimentamos as mudanças mais profundas e verdadeiras                     
porque elas são isentas das pressões dos outros, são espontâneas e de ordem pessoal. 

 
Essas mudanças nos dão a experiência mais privada e significativa porque elas nos                         
despertam para algo mais profundo e nos faz sentir “Deus” em nossas vidas. A mudança                             
interior nos faz rever nossas escolhas e, especialmente nossas prioridades de vida.                       
Reforça nosso compromisso em relação às nossas expectativas e, felizmente, nos ensina a                         
abrir mão dos nossos ressentimentos, que por si só já é uma inclinação para o bem. 
 
Gosto do conselho dado por Salomão, estadista Judeu, “Lembra-te de teu criador nos                         
dias da tua mocidade, antes que venham os maus dias, e cheguem os anos dos quais                               
dirás: Não tenho neles prazer”. (Livro do Eclesiastes 12.1). 
 
Caro leitor, ausentar-se para uma pausa pode ser difícil para muitos profissionais.                       
Entretanto, acredito ser esse o melhor caminho a seguir – “Cria em mim, ó Deus, um                               
coração puro e renova dentro de mim um espírito forte e inabalável”.   
 
Sexto – A pausa permite que o profissional pare para questionar a sua verdadeira                           
liderança em momentos de crise na organização em que trabalha. 
 
Michelle Barton e Kathleen Sutcliffe, pesquisadores norte-americanos, defendem com                 
grande intensidade a necessidade de pausas em momentos críticos nas organizações. 
 
As pesquisas que conduziram confirmaram tal necessidade: “Um maior número de                     
sucessos ocorreu quando os líderes fizeram uma pausa e quebraram a inércia, para                         
encorajarem as equipes que apagam incêndios, desafiando a estratégia atual,                   
comunicando suas preocupações, examinando toda a informação corrente e determinado                   



o melhor curso de ação ao invés de persistirem em uma dedicação cega ao plano                             
original”. Diante de tal constatação, eles acrescentaram: “Uma atitude de sabedoria,                     
caracterizada pela prática de ‘humildade perante a situação’, fazendo uma pausa para                       
buscar uma perspectiva diferente e questionando: Como o futuro pode se distanciar de                         
nossas expectativas? Como pode o acaso ou problemas em um lado dos negócios afetar                           
de maneira imprevisível as outras partes? Quais partes da situação não conseguimos                       
ver? Tente criar um ceticismo saudável sobre o que você sabe e uma maior percepção                             
sobre o que você não sabe”. Quando fazemos uma pausa ou criamos uma interrupção,                           
criamos oportunidades para convocar e encorajar os membros da equipe a desafiarem o                         
status quo, para expressarem e comunicarem suas preocupações e para serem céticos em                         
relação àqueles vistos como experts. É uma maneira proativa para que os líderes deixem                           
os membros da equipe saberem que eles estão ativamente em busca de informação – boa                             
ou ruim – e que estão abertos a perspectivas diferentes.  
 
In “Learning When to Stop Momentum”, (Aprendendo a para a Inércia) publicado na                         
MIT Sloan Management Review, os pesquisadores nos dizem: “Quando envolvidos em                     
uma ação, nossa tendência é não notarmos os problemas pequenos que podem vir a se                             
tornar grandes”. Para superarmos a inércia disfuncional, temos que ser interrompidos ou                       
criarmos nós mesmos uma interrupção… ocasiões quando podemos nos perguntar: Qual                     
é a estória agora? É a mesma estória original? Se não, como ela mudou? E como, se                                 
necessário, devemos ajustar nossas ações? Eles explicam ainda, “A partir do momento                       
em que estamos plenamente envolvidos em nossos planos e atividades, temos uma                       
tendência de continuar com o que estamos fazendo – ou seja, resistir à mudança da                             
direção, mesmo quando o redirecionamento possa ser a melhor opção”.   
 
Nenhum profissional alcançará sucesso em sua posição ligado no piloto automático.                     
Portanto, é preciso desligá-lo a fim de enxergar as coisas ao seu redor de maneira                             
diferente, seja retroalimentando planos e atitudes que lhe dão prazer ou redefinindo                       
novos rumos e descobrindo novos interesses. Existem inúmeros exemplos de                   
profissionais que têm transformado esses momentos de pausa em instantes de grandes                       
epifanias. 
 
Certa ocasião, debrucei-me sobre a leitura, de importante livro sobre “liderança”. Nele o                         
autor, relatava a história de um padre que foi abordado por um soldado russo enquanto                             
caminhava em estrada ERMA na Rússia pré-revolucionária. 
 
O soldado apontou seu fuzil para o padre e disse-lhe: “Quem é você? Para onde você                               
vai? Por que você está indo para lá”? Confuso, o padre respondeu calmamente, “quanto                           
o exército russo lhe paga por mês”. O soldado, atônito, respondeu: “O exército me paga                             
25 kopeks por mês”. O padre fez uma pausa, e de maneira profunda e reflexiva,                             
disse-lhe. “Eu lhe pago 50 kopeks todo mês se você parar neste mesmo lugar todos os                               
dias e desafiar-me a responder essas mesmas três perguntas”. 
 



Quantos executivos têm um “soldado” que os confrontes diariamente sobre perguntas                     
complexas, forçando os a fazerem uma pausa, examinarem-se e se autodesenvolverem                     
em maior profundidade?   
 
Se “character is our fate”, como escreveu Heráclito, filosofo grego, quantas vezes nós                         
fazemos pausas para questionar o nosso modus operandi de trabalho e de viver? 
 
Á medida que lideramos pessoas e a nós mesmos em ambiente caótico, pergunto: Nós                           
buscamos os recursos de que necessitamos no nosso íntimo, ou nos perdemos na pressão                           
de nossas organizações? 
 
Caro leitor, encontre um soldado no seu caminho e permita que ele lhe confronte todos                             
os dias!   
 
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Generosidade 
 

(Parte XI)  
 

 
“Ganhe o máximo possível. Economize o máximo possível. Invista o máximo possível. 

Doe o máximo possível”. 
 

John Wesley, 1703-1791 
Teólogo, clérico e reavivalista britânico 

 
“There is no more important human quality than sharing with others. There is no source 

of true happiness more complete than an act of charity. It is what life is all about”. 
 

John M. Huntsman, 2013 
Fundador e Chairman da Huntsman Corporation 

“Winners never Cheat” 
 
O mundo pós-moderno, segundo Giovanni Reale, professor de História da Filosofia                     
Antiga na Universidade Católica de Milão, se caracteriza por dez males distintos: o                         
reducionismo cientificista da razão; o ideologismo e o esquecimento do verdadeiro; o                       
praxismo e o produtivismo tecnológico; o bem-estar material, sucedâneo da felicidade; a                       
difusão da velocidade; a perda do sentido da forma; o esquecimento do amor; o                           
individualismo exacerbado; a perda do sentido do fim; o materialismo e o esquecimento                         
do ser. (O Saber dos Antigos – Terapia para os tempos atuais, 1995).   
 



Essa percepção pode ser expressa em outros termos: “O mundo pós-moderno está                       
irremediavelmente doente, completamente vazio e corre a passos largos em direção a um                         
grande abismo apocalíptico – a destruição do homem pelo próprio homem”.  
 
Uma das razões da desordem e do caos vivido pela sociedade está no isolamento e na                               
indiferença das pessoas – “nobody cares” como dizem os nossos irmãos do norte.                         
Estamos todos presentes fisicamente, porem completamente distantes uns dos outros –                     
no lar, na empresa, no clube, na igreja e na sociedade como um todo. Estamos todos                               
voltados apenas para nós mesmos. “Eu estou bem, portanto danem-se os outros”.   
 
Tudo isso acontece simplesmente porque a cultura contemporânea perdeu o sentido dos                       
grandes valores que, na era antiga e medieval e também nos primeiros séculos da era                             
moderna, constituíam pontos de referências essenciais, e em ampla medida                   
irrenunciáveis, no pensamento e na vida em geral. 
 
À luz de minha experiência, estudos e discussões com executivos de diferentes empresas,                         
posições e segmentos mercadológicos, acredito que atingimos tal ponto da história                     
humana em que se desejamos sobreviver por mais algum tempo, temos de voltar nossas                           
mentes e corações para os verdadeiros valores humanísticos e a prática das virtudes                         
pregadas por filósofos e teólogos durante os últimos dois mil e quinhentos anos.  
 
Entre essas virtudes, destacam-se: o amor, a prudência, a temperança, a compaixão, a                         
gratidão, a humildade, o bom humor, a polidez ou civilidade, a simplicidade, a                         
tolerância, a generosidade, entre inúmeros outras.  
 
Neste trabalho, a despeito da vital importância de todas essas virtudes para o nosso                           
bem-viver cotidiano, nos concentraremos em uma delas apenas – a generosidade –, pelos                         
seguintes motivos: 
 
Primeiro – “A generosidade, como todas as virtudes, é plural, tanto em seu conteúdo                           
como nos nomes que lhe prestamos ou que servem para designá-la. Somada à coragem,                           
pode ser heroísmo. Somada à justiça, faz-se equidade. Somada à compaixão, torna-se                       
benevolência. Somada à misericórdia, vira indulgência. Mas seu mais belo nome é seu                         
segredo, que todos conhecem: somada à doçura, ela se chama bondade”. 
 
Segundo – “A generosidade nos eleva em direção aos outros, poderíamos dizer, e em                           
direção a nós mesmos enquanto libertos de nosso pequeno eu. Aquele que não fosse nem                             
um pouco generoso, a língua nos adverte que seria baixo, covarde, mesquinho, vil, avaro,                           
cupido, egoísta, sórdido... E todos nós o somos, no entanto nem sempre ou                         
completamente: a generosidade é o que nos separa dessa baixeza ou, às vezes, nos liberta                             
dela”. 
 
Terceiro e último – “O homem generoso não é prisioneiro de seus afetos, nem de si: ao                                 
contrário, é senhor de si e, por isso, não tem desculpas nem as procura. À vontade lhe                                 



basta. A virtude lhe basta. Os que são generosos dessa maneira são naturalmente levados                           
a fazer grandes coisas, e, todavia a não empreender nada de que não se sintam capazes. E                                 
por não estimarem nada maior do que fazer o bem aos outros homens e desprezar seu                               
próprio interesse, por causa disso é sempre perfeitamente corteses, afáveis e oficiosos                       
‘servos’ para com todos. E, além disso, são inteiramente senhores de suas paixões,                         
particularmente dos desejos, do ciúme e da inveja”. (André Comte-Sponville, Pequeno                     
Tratado das Grandes Virtudes, pág. 113, 1995). 
 
O princípio da generosidade está intimamente associado aos valores e à tradição judaica                         
cristã – “Amarás ao Senhor, teu Deus, de todo o teu coração, de toda a tua alma, e de                                     
todo o teu entendimento. Este é o grande e primeiro mandamento. O segundo,                         
semelhante a este, é: Amarás o teu próximo como a ti mesmo”; “Tudo quanto, pois,                             
quereis que os homens vos façam, assim fazei-o vós também a eles; porque esta é a Lei e                                   
os Profetas”. (Evangelho de São Mateus 22.37-39 e 7.12).   
 
Salomão, estadista e sábio judeu, disse: “A alma generosa engordará, e o que regar                           
também será regado”, “Não digas ao teu próximo: Vai, e torna, e amanhã te darei;                             
tendo-o tu contigo”. (Livro dos Provérbios de Salomão 11.25 e 3.28).   
 
Cristo em uma de suas mais belas parábolas, “A parábola do bom samaritano”, ao tratar                             
sobre o espírito grandioso da generosidade, ilustrou-a com as seguintes palavras:  
 
“Descia um homem de Jerusalém para Jericó, e caiu nas mãos dos salteadores, os quais o                               
despojaram, e, espancando-o, se retiraram, deixando-o meio morto”. 
 
E ocasionalmente descia pelo mesmo caminho certo sacerdote; e, vendo-o, passou de                       
largo. 
 
E de igual modo também um levita, chegando àquele lugar, e vendo-o, passou de largo.                             
Mas um samaritano, que ia de viagem, chegou ao pé dele, e, vendo-o, moveu-se de                             
íntima compaixão.  
 
E, aproximando-se, atou-lhe as feridas, deitando-lhes azeite e vinho; e, pondo-o sobre a                         
sua cavalgadura, levou-o para uma estalagem, e cuidou dele; E, partindo ao outro dia,                           
tirou dois dinheiros, e deu-os ao hospedeiro, e disse-lhe: Cuida dele; e tudo o que de                               
mais gastares eu to pagarei quando voltar.  
 
Nos dias atuais, à luz dos inúmeros problemas vividos pela sociedade e especialmente                         
pelas nossas organizações, a prática da generosidade pode assumir várias formas –                       
doação de parcela de nossos ganhos financeiros, de nossa inteligência e sabedoria, de                         
nossa experiência, de nosso tempo e de nossos skills e expertises.  
 



Antes de tratarmos especificamente sobre cada uma delas gostaria de chamar a atenção                         
de meus leitores para uma premissa que deve povoar nossas mentes e embasar a prática                             
de nossas doações. 
 
Confesso que aprendi essa premissa de meus pais na minha infância e, posteriormente,                         
na Igreja: “Guardai-vos de fazer a vossa caridade diante dos homens, para serdes vistos                           
por eles: alias não tereis galardão junto de vosso Pai, que está nos céus. Quando, pois                               
fizeres caridade, não faças tocar trombeta diante de ti, como fazem os hipócritas nas                           
sinagogas e nas ruas, para serem glorificados pelos homens. Em verdade vos digo que já                             
receberam o seu galardão. Mas, quando tu fizeres caridade, não saiba a tua mão                           
esquerda o que faz a tua direita. Para que a tua caridade seja dada ocultamente: e teu pai,                                   
que vê em segredo, te recompensará publicamente”. (Evangelho de São Mateus 6.1-4). 
 
Recentemente, incorporei novo aprendizado sobre esse mesmo assunto o qual me foi                       
transmitido pelo mega investidor, empresário e filantropo, Warren Buffett: “Quando                   
chegar à minha idade, você medirá o sucesso na vida pelo número de pessoas que                             
desejou que o tivessem amado e que de fato o amam. Conheço pessoas que têm muito                               
dinheiro, são homenageadas em grandes jantares; têm alas inteiras de hospitais batizadas                       
com seu nome e fazem todo tipo de coisa. Porém, a verdade é que ninguém no mundo as                                   
ama. Se você chegar á minha idade e não houver ninguém que goste de você, não                               
importa o tamanho de sua conta bancária, sua vida terá sido um desastre”. (The Oracle                             
Speaks, Introduction, 2012). 
 
Mas voltemos às diferentes maneiras de doar:  
 
Primeiro – Doar parte de nossos recursos financeiros. 
 
Ninguém precisa ser necessariamente um milionário ou multi bilionário como Bill Gates,                       
Warren Buffet, Antonio Ermírio de Moraes, José Safra, Samuel Klein ou Abílio Diniz para                           
doar uma parcela de seus recursos em favor de causas nobres. 
 
Lembro-me de uma história relatada pelo reverendo Russell Herman Connwell,                   
1843-1925, fundador da Temple University (1926), Filadélfia, EUA, sobre uma menina                     
que desejava ouvir as suas pregações. Incapaz de obter ingresso para ouvi-lo, o                         
renomado pregador chegou à Igreja e encontrou-a desolada e chorando muito.  
 
Ele se aproximou dela, abraçou-a de maneira afetiva e perguntou-a por que ela chorava                           
tanto. Ao que ela respondeu: reverendo, eu quero muito ouvi-lo pregar. Nesse instante,                         
ele a segurou em seus braços e a conduziu até a primeira fila de cadeiras na igreja de                                   
onde ela ouviu atentamente o seu sermão. 
 
Semanas depois desse episódio, ele recebeu a visita da mãe dessa mesma menina que                           
pedia para que ele fosse até a sua casa, a fim de orar por ela. Ela estava muito doente e                                       
desejava vê-lo novamente. O que ele o fez com muito amor. 



 
Passadas algumas semanas após sua visita, o inesperado aconteceu. A criança faleceu de                         
febre epidêmica e sua mãe veio convidá-lo para o seu funeral.  
 
Após a cerimônia religiosa, a mãe da criança o convidou para que ele fosse até sua casa,                                 
pois ela tinha algo para entregar-lhe.  
 
Ao ser recebido, ela o convidou para conhecer o quarto da criança e retirou de cima de                                 
seu criado mudo um porquinho com vinte e nove moedas de um centavo de dólar e com                                 
um pequeno bilhete escrito de próprio punho que dizia: “Reverendo Conwell, aqui está                         
tudo que consegui poupar e gostaria de doar para a construção de sua nova igreja”, onde                               
posteriormente nasceu a Temple University.   
 
Caro leitor, não é o volume de dinheiro que você doa que conta, mas a generosidade de                                 
seu coração e o propósito com que o faz. Comumente, somente prestamos atenção às                           
grandes doações e aos grandes doadores. Entretanto, desejo lembrá-lo que 70% da                       
sociedade americana doam por ano cerca de 900 bilhões de dólares e a vasta maioria                             
desses doadores não aparecem nas manchetes dos jornais, das emissoras de rádio ou dos                           
canais de televisão. 
  
Segundo – doar parte de nosso tempo, certamente o bem mais escasso e valioso de todos.                               
Com muita propriedade indagou Benjamin Franklin, “Amas a viva? Então, não                     
desperdice o tempo porque é dele que a vida é feita”.   
 
Vivemos em uma sociedade veloz, complexa e altamente competitiva, onde os                     
indivíduos supostamente não podem perder um segundo se quer, sob o risco de serem                           
deixados para trás. Afinal, conspiram contra eles o trânsito caótico das grandes cidades,                         
as longas jornadas de trabalho, as enfadonhas esperas em aeroportos, as intermináveis                       
filas em restaurantes, entre outros ladrões do tempo. 
Nessa vida frenética onde poucos sabem parar para uma pausa, muitos dizem: “Não                         
tenho tempo para nada”. Se esses consideram que não têm tempo para nada, inclusive                           
para si mesmos, como poderão doar o seu tempo a terceiros?  É quase impossível. 
 
Mas aqui vale lembrá-los que todos nós temos 24 horas por dia, sete dias por semana, 30                                 
ou 31 dias por mês e 365 dias por ano. Portanto, temos de saber usá-las com sabedoria,                                 
disciplina e foco nas principais prioridades da vida pessoal, familiar e corporativa.  
 
Reconheço que muitas profissionais não dispõem verdadeiramente de muito tempo e                     
outros tantos desperdiçam as melhores horas do dia. Como sabemos o tempo é o bem                             
mais democrático que Deus nos deu. Todos dispomos apenas de 24 horas ao dia – ricos e                                 
pobres, intelectuais e ignorantes, negros, amarelos e brancos, jovens e velhos,                     
empresários e executivos de carreira. Além disso, não podemos comprá-lo ou                     
armazená-lo. Portanto, ou aprendemos a usá-lo ou o desperdiçamos.  
 



Há uma expressão extraída do Novo Testamento que diz: “Andai com sabedoria para                         
com os que estão de fora, remindo o tempo”. (Carta aos Colossenses 4.5).  
 
Por esse simples motivo sei que todos podem garimpar tempo a fim de doá-lo àqueles                             
que necessitam de ajuda, qualquer que seja a sua forma. Aqui é bom destacar o                             
comentário feito por Jon M. Huntsman, empresário bem-sucedido norte-americano e                   
fundador da Huntsman Corporation: “Quanto mais alguém dá, melhor ele se sente; e                         
quanto melhor alguém se sente sobre dar, mais fácil este ato se torna. É como descer feliz                                 
em um tobogã escorregadio. Se você procura uma razão menos altruísta para dar, que tal                             
esta? A filantropia é um bom negócio”. (Winners Never Cheat, pag. 159, 2005). 
 
Como escreveu o 42º presidente dos Estados Unidos Bill Clinton, 1993-2001, “Doar o seu                           
tempo pode às vezes ser mais satisfatório e mais valioso que doar dinheiro, como lhe                             
podem contar os americanos que foram voluntários em um abrigo para moradores de                         
rua ou centros para famílias em crise, que levaram refeições para idosos ou fizeram                           
compras para um vizinho idoso, ajudaram em tarefas nos hospitais, foram tutores de                         
jovens estudantes na leitura ou matemática, ajudaram garotos de bairros pobres a se                         
prepararem para a faculdade e terem sucesso na vida, serviram como voluntários no                         
AmeriCorps ou empilharam sacos de areia durante uma inundação”. (Giving – How                       
Each of Us Can Change the World, pág. 32, 2007).  
 
Terceiro – Doar os seus conhecimentos e expertises. 
 
Vivemos em uma sociedade altamente carente de profissionais cultos e preparados e que                         
saibam navegar com segurança na nova sociedade do conhecimento. São poucos ainda                       
os profissionais que valorizam o conhecimento profundo dos diferentes saberes                   
humanos. Aí estão as estatísticas produzidas por órgãos internacionais que descrevem de                       
maneira consistente o nosso precário estágio em termos de desenvolvimento humano. 
 
Nesse cenário, é fundamental que os profissionais com conhecimentos ilibados e                     
expertises diferenciados repartam com outras pessoas o que adquiriram em seus estudos                       
de medicina, odontologia, administração de empresas, engenharia, direito, tecnologia da                   
informação, jornalismo e comunicação, entre inúmeros outros saberes.  
 
Bill Cliton, em obra anteriormente citada, diz: “Um dos maiores presentes que alguém                         
pode dar é ensinar uma habilidade útil. A maioria de nós sabe fazer alguma coisa que                               
nem todo mundo pode fazer tão bem como nós. A transmissão desse conhecimento e a                             
habilidade para utilizá-lo pode capacitar os outros de maneiras incríveis”.  
 
Todo profissional assessorado pela Gutemberg Consultores em sua transição de carreira                     
– outplacement, executive coaching, career counseling – sabe do valor que dou a esse                           
tipo de doação.  
 



Eu, pessoalmente, procuro ser modelo e exemplo nesse quesito. Estudo e leio em média                           
quatro horas por dia, 365 dias por ano. Escrevo e publico artigos semanalmente.                         
Reconheço que esse é um trabalho que exige sacrifício e doação pessoal. Mas confesso,                           
não saberia agir de outra forma.  
 
Estudo, em primeiro lugar, pelo prazer de estudar; em segundo lugar, porque desejo                         
compartilhar os conhecimentos que adquiro todos os dias com todas as pessoas sejam                         
elas minhas clientes ou não; e, em terceiro lugar, porque acredito que os livros e o                               
conhecimento detêm o poder de transformar pessoas para melhor. 
 
Pauto a minha vida profissional e pessoal, segundo o ensinamento judaico que diz:                         
“Adquire a sabedoria; sim, com tudo o que possuis, adquire o entendimento. Estima-a, e                           
ela te exaltará; se a abraçares, ela te honrará; dará à tua cabeça um diadema de graça e                                   
uma coroa de glória de entregará”. (Provérbios de Salomão 4.7-9). 
 
Essa maneira de me doar sem cobrar nada em troca das pessoas tem rendido frutos                             
valiosos. Aqui estão trechos de dois e-mails que recebi na última semana que falam por si                               
mesmos:  
 
Primeiro – Caro Gutemberg, escrevo-lhe para agradecer a sua publicação “O Guia de                         
Sobrevivência da Gutemberg Consultores para Náufragos em Transição de Carreira. Que                     
leitura rica e quão valiosas dicas você nos cedeu tão gentilmente e de maneira gratuita,                             
dividindo suas décadas de pesada experiência profissional como consultor. [...] Gostaria                     
de ter lido esse material logo no primeiro dia em que iniciei meu processo de transição                               
de carreira”... (Este e-mail tem quatro páginas e foi enviado por executivo de grande                           
multinacional norte-americana). 
 
Segundo – Neste mês de outubro de 2013, conclui minha transição de carreira na                           
Gutemberg Consultores, patrocinado pela CIP. Esse foi um período de experiências                     
muito profundas e valiosas. Afinal, Gutemberg me fez enxergar raízes que extrapolam a                         
minha própria existência, resvalando em desafios de muitos outros que vieram antes de                         
mim. 
 
O melhor é que este inestimável processo, no meu universo particular, permitiu que eu                           
acessasse tudo aquilo que não me serve mais e valorizasse os mais preciosos. “E                           
reverencio aos dois acessos, pois me servem para mudar o meu presente, que define o                             
meu futuro, especialmente, em interface com aqueles que vierem depois de mim”. (Este                         
e-mail nos foi enviado por uma jornalista e gestora de comunicação corporativa de                         
empresa do sistema financeiro). 
 
Caro leitor, a ferramenta mais efetiva para nós nos aproximarmos do Criador de todas as                             
coisas e de nossos semelhantes é um ato de compartilhar verdadeiro – e o compartilhar                             
verdadeiro ocorre quando colocamos a necessidade das outras pessoas à frente das                       
nossas próprias. Esta idéia parece muito simples, mas é extremamente difícil de                       



empreender e realizar. De fato, isto é o mais próximo que podemos chegar de equiparar                             
nossa natureza com a natureza de Deus. Entretanto, por mais difícil que seja, é isto que                               
devemos fazer, e é o que queremos fazer no nível mais profundo do nosso ser. Para                               
começar a libertar nosso desejo de compartilhar, cada ato de compartilhar verdadeiro                       
deve penetrar a blindagem do desejo egoísta de receber, como observou o escritor                         
Michael Berg. (The Way – using the wisdom of Kabbalah for spiritual transformation and                           
fulfillment, 2001) 
 
Sim, todos nós indistintamente, podemos dar uma contribuição à sociedade. Como disse,                       
não importa o volume de dinheiro que você doa; o tempo que disponibiliza para ajudar                             
outras pessoas, inclusive no seu ambiente de trabalho; os skills e os expertises que                           
compartilha. O que verdadeiramente conta é o grau de generosidade de seu coração.                         
Portanto, doe todos os dias, saiba o que pode e deseja doar, transforme a doação em                               
hábito, comece fazendo pequenas doações e vá aumentando-as, mantenha segredo sobre                     
suas doações, lembre-se que se você não deixou um rastro de bondade, de generosidade,                           
amor, compaixão, entre outras virtudes, você, nos dias finais de sua vida, considerar-se-á                         
o mais miserável dos homens.   
 
Portanto, como instrui John Wesley reformador e revivalista protestante, “faça todo o                       
bem que você puder, com todos os recursos que você puder, por todos os meios que você                                 
puder, em todos os lugares que você puder, em todos os tempos que você puder, para                               
todas as pessoas que você puder, sempre e quando você puder”. 
 
Caro leitor, nos dias atuais a pergunta mais urgente é, o que estamos fazendo pelos                             
nossos semelhantes!   
 
 

AS DOZE VIRTUDES DE UM LÍDER PARA O SÉCULO XXI 
 

Lidera com paixão e exemplo de vida 
 

(Última parte)  
 

Por Gutemberg B. de Macedo 
 
 

“Como líderes, quanto mais pudermos soltar nossas habilidades – da mente, corpo e 
espírito – mais valor poderemos criar dentro e fora de nossas organizações”. 

 
Bill George, 

Ex-Chairman e Chief Executive Officer da Medtronic 
 



“Nada revela mais o caráter de um homem do que seu modo de se comportar quando 
detém um poder e uma autoridade sobre os outros: essas duas prerrogativas despertam 

toda paixão e revelam todo vício”. 
 

Plutarco, 45 a. 125 d.C. 
historiador e filosofo grego 

Vidas paralelas, Confronto entre Demóstenes e Cícero, 3 
 
Este é o último trabalho desta longa série de artigos. Reconheço que não esgotei a                             
discussão sobre todas as virtudes que os indivíduos e a sociedade como um todo                           
procuram identificar e encontrar em todos aqueles profissionais colocados em posição de                       
liderança e mando. Procurei apenas sim, ampliar um pouco mais a discussão sobre o                           
assunto em época comprovadamente escassa de líderes autênticos, influentes, capazes de                     
criarem valores permanentes em suas organizações, praticarem a liderança servidora em                     
seu mais elevado grau e serem vigilantes acerca do “Eu” e do “Nós”. Como ponderou                             
Daniel Goleman, renomado autor e escritor norte-americano, que tenham “awareness of                     
self and awareness of others”.  
 
Peter Drucker, renomado escritor, professor e consultor global em um de seus livros,                         
escreveu: “O sucesso na economia do conhecimento chega àqueles que conhecem a si                         
mesmos – suas forças, seu valor, e como desempenham melhor”... (Managing Oneself,                       
2008). 
 
Sei por experiência, pesquisas e estudos que a despeito das virtudes discutidas ao longo                           
das últimas doze semanas, não existem líderes perfeitos. Muitas vezes, as organizações                       
criam mitos acerca dos líderes que elas ambicionam ou esperaram ter - executivos                         
superstar. Por acaso, não foi isso o que aconteceu com o empresário Eike Batista? No                             
início de sua recente trajetória empresarial ele foi endeusado e chegou a ser descrito                           
como a nova face do capitalismo brasileiro – “era o fim do complexo de vira lata do                                 
brasileiro”. A própria presidente Dilma Rousseff cobriu-o de elogios e adicionou: “Mais                       
empresários do Brasil deveriam ter a visão de Eike Batista”. Agora, a sociedade                         
descobriu que visão sem competência gerencial é suicídio.   
 
Certamente que as organizações devem erguer a barra da liderança todos os dias e cada                             
vez mais. Entretanto, mesmo assim, jamais teremos homens e mulheres perfeitos. Afinal,                       
somos imperfeitos pela própria natureza humana.  
 
Há uma expressão neo-testamentária atribuída ao maior apóstolo da cristandade, Paulo,                     
que diz: “Porque não faço o bem que quero, mas o mal que não quero esse faço”.                                 
(Epístola de São Paulo aos Romanos 7.19). 
 
Caro leitor, não quero que você pense que sou contra a formação e o desenvolvimento de                               
líderes. Muito pelo contrário. O que desejo dizer é que quando os modelos de                           



competências de liderança estão recheados de perfeccionismo, mitologia e desconectados                   
das necessidades reais das organizações, elas são totalmente contra producentes.   
 
Um grande sábio, que era um dos principais conselheiros de um rei poderoso, teve um                             
dia uma discussão com outros membros do conselho do rei. Ele acreditava não ser                           
possível mudar a natureza de um animal, enquanto os outros achavam que poderia ser                           
possível, por meio da educação e do treinamento intensivo. E eles decidiram que lhe                           
provariam isto treinando um animal. 
 
Alguns meses depois, eles se sentaram com o sábio diante do rei, e, ao baterem palmas,                               
entrou um gato carregando bandejas de comida. Ele carregou a comida para as mesas.                           
Quando terminaram o primeiro prato, ele tirou a mesa, e agiu durante toda a refeição                             
como um garçom humano. 
 
Neste momento eles tiveram certeza de terem provado o engano do sábio. “Viu só”, eles                             
disseram, “é possível mudar a natureza de um animal”. 
 
O sábio tirou uma pequena caixa de sua bolsa. Abriu a caixa, e de dentro dela pulou um                                   
rato. O gato deixou todos os pratos e bandejas caírem, e saiu correndo atrás do rato. 
 
Sorrindo, o sábio olhou para os outros conselheiros e disse: “É possível fazer com que um                               
gato ou qualquer outro animal aja de forma diferente, mas não é possível mudar sua                             
natureza interior”. 
 
Caro leitor, é inteiramente impossível transformar um gestor em um líder exemplar e                         
com o coração cheio de paixão e amor pelo seu negócio e pelas pessoas apenas com                               
treinamento e desenvolvimento cujo foco é apenas o domínio de qualidades exteriores.  
 
Nessa atmosfera organizacional os profissionais aprendem o que pensar, mas não a                       
pensar. Aprendem o que fazer, e não como “Ser”. Aprendem sobre as coisas, mas não                             
sobre a natureza das coisas. Aprendem sobre o que conquistar, mas não como                         
conquistar. Além disso, eles aprendem a encher os seus cérebros com informações, dados                         
estatísticos e conhecimentos, porém raramente procuram compreendê-los, digeri-los,               
expandi-los ou usá-los de maneira mais eficaz.  
 
É uma pena que isso tipo de coisa aconteça na maioria das organizações. Afinal,                           
nenhuma empresa se sustenta por muito tempo sem líderes que usem a mente analítica –                             
o raciocínio lógico – a alma e o coração na condução de seus negócios. Desejo enfatizar                               
que a paixão é, e sempre será, um ingrediente necessário para qualquer indivíduo que                           
aspire uma posição de liderança no atual cenário de uma economia globalizada. Até                         
mesmo o melhor dos planos empresariais não produzirá qualquer resultado se não levar                         
consigo paixão, amor, integridade, coerência e exemplos dignificantes.  
 



A essência da verdadeira liderança é oferecer aos outros o seu espírito e o seu “Ser”. Se                                 
você ambiciona ser bem-sucedido como líder, é importante também compreender como                     
dar exemplo a fim de modelar toda a organização.   
 
Gosto muito das palavras de Jaime Irick, executivo da General Electric: “Quando você se                            
torna um líder, seu desafio é o de inspirar os outros, desenvolvê-los e criar mudanças ao                               
redor deles. Você precisa ligar o interruptor interno e entender que está ali para servir o                               
pessoal da sua equipe”.  
 
 
Andrea Jung, CEO da Avon expressou opinião semelhante ao declarar: “Paixão é uma                         
qualidade muito importante. O contágio que sua liderança causa deve ser aparente a                         
todos, ou você não causará mudanças. Se você não amar de verdade, nunca conseguirá                           
fingir”. 
 
E ela acrescentou ainda: “Eu sigo os princípios de ter compaixão e respeito pelas pessoas,                             
entender e valorizar o espírito humano no trabalho. […] Compaixão, compreensão e                       
justiça são importantes. Eu sou responsável por não decepcionar as pessoas desta                       
empresa, e isto cria muita pressão para mim. Mas quando você trabalha com o coração,                             
não é mais só um trabalho, ele se torna sua vida”. (Bill George with Peter Sims, True                                 
North, págs. 154 e 156, 2007).  
 
Caro leitor, como você deve saber, há uma verdadeira epidemia cínica em nossas                         
organizações com respeito a uma significativa parcela de nossas lideranças nos setores                       
públicos e privados. E, na maioria das vezes, esse cinismo se justifica. Afinal, há um                             
abismo enorme entre o que os líderes discursam e o exemplo que oferecem a seus                             
stakeholders. Isto é, não há nenhuma coerência entre aquilo que pregam e o que                           
praticam no dia a dia das organizações. À medida que a imprensa falada e escrita                             
divulga e expõe com mais freqüência os erros praticados pelos líderes nas organizações,                         
se torna cada vez mais difícil aos seus stakeholders acreditarem neles. 
 
Samuel D. Rima ao discutir a crise de liderança em todo o globo, escreveu: “Seja na                               
igreja, nos negócios ou na política, as pessoas têm claramente ficado frustradas e                         
desconfiadas da maioria de seus líderes. Já se vão os dias quando uma posição de                             
liderança trazia imediatamente o respeito inquestionável de seus seguidores ou do                     
público em geral. De forma contrária, os líderes de hoje precisam aplicar grande esforço                           
para provar a seus liderados que eles são, na realidade, dignos de credibilidade e                           
confiança”. (Leading From the Inside Out, pág. 27, 2000). 
 
Diante de tamanho desafio – restaurar a credibilidade das lideranças em todos os setores                           
vitais da sociedade – o que de concreto pode ser feito nas organizações a fim de                               
transformar essas mesmas lideranças em pessoas exemplares e ao mesmo tempo                     
apaixonadas, principalmente por pessoas? Segundo John Browne, ex-chief executive da                   
BP “os melhores lideres são capazes de escolher bem as pessoas e confiar nelas. Isso não                               



é fácil porque as pessoas são treinadas para desconfiar, e muitas vezes, parecem agir de                             
modo a destruir a confiança. Os lideres não podem ter uma visão restrita e devem ser                               
capazes de evitar o ceticismo. E eles não podem ser pessoas que querem ver tudo                             
organizado antes de fazer alguma coisa. A vida é caótica. Em todas as grandes coisas que                               
fiz, eu tive de improvisar um pouco”.   
 
Certamente, esse é o maior desafio das organizações. Afinal, não é mais possível liderar                           
pessoas no piloto automático e a distância como se os colaboradores fossem robôs.  
 
Nos dias atuais, os stakeholders exigem muito mais de suas lideranças. Eles demandam a                           
presença permanente de seus líderes, comunicação clara e transparente, exemplo                   
modelar sempre em tudo o que fazem – em momentos de crise ou de plena expansão -,                                 
respeito, justiça, honestidade de propósito, reconhecimento, sentimentos de compaixão,                 
generosidade, amor, entre tantas outras exigências.  
 
Antônio Ermírio de Moraes é um exemplo clássico da liderança presente e apaixonado                         
por tudo que faz. “Antônio sempre chegou cedo ao escritório e saiu tarde. Depois disso,                             
dava uma passada pela Beneficência Portuguesa... Homem rico e poderoso, nunca tirou                       
tempo para si mesmo. Não sabia ficar parado ou envolveu-se em atividades não ligadas                           
a trabalho – exceto teatro, do que gostava muito. Era como se suas imensas                           
responsabilidades tivessem tomado conta dele para sempre”. (José Pastore, Antônio                   
Ermírio de Moraes – Memórias de um diário confidencial, pág. 85, 2013).   
 
Portanto, aqueles líderes que não forem capazes de expressar e viver esse modelo serão                           
em breve varridos das organizações. Em muitas delas, esse movimento já está ocorrendo.  
 
Há um provérbio italiano que diz: “Todo o dia quando o sol desponta no horizonte, a                               
gazela desperta e sabe que tem de ser mais veloz do que o leão”. Caso contrário,                               
tornar-se-á sua presa. Todo o dia quando o sol desponta no horizonte, o leão desperta e                               
sabe que tem de correr mais do que a gazela, se não ficará com fome. Todo o dia quando                                     
o sol desponta no horizonte, não importa se você é uma gazela ou um leão. O melhor                                 
mesmo é que você coloque o pé na estrada e corra com maior velocidade.  
 
Moral do provérbio: Nenhum líder em nossos dias deve ficar sentado em sua sala de                             
trabalho, distante de seus stakeholders e esperando que seja colocada sobre sua mesa de                           
trabalho resultados surpreendentes – caça farta e suculenta. É preciso que se envolva                         
com os seus colaboradores em todos os instantes, demonstre paixão, espírito compassivo                       
e genuíno amor pelas pessoas, a fim de que essas se sintam valorizadas, respeitadas,                           
reconhecidas e “protegidas” por seus líderes. Sem essa participação e envolvimento                     
nada acontece. E mais, os feudos políticos se multiplicam, as guerras políticas surdas                         
passam a dominar o ambiente, as pessoas se afastam do objetivo corporativo para                         
perseguirem apenas os seus próprios. 
 



Sim, é preciso que nossas empresas experimentem um reavivamento do espirito em nível                         
pessoal e organizacional. De nada adianta milhões de dólares em novos investimentos                       
em tecnologias mais avançadas, processos e desenvolvimento, se tudo ocorre apenas no                       
exterior. Portanto, é fundamental uma mudança interna que comece pela auto-liderança.                     
Sem essa mudança interna, como já frisei anteriormente, tudo termina no mais puro                         
artificialismo por uma simples e pura razão: não podemos comprar o tempo das pessoas;                           
podemos comprar sua presença física em um determinado lugar; podemos até comprar                       
um determinado número de movimentos musculares por hora. Mas não podemos                     
comprar seu entusiasmo e amor pelo trabalho... não podemos comprar lealdade, não                       
podemos comprar sua devoção. Temos que conquistá-los. 
 

E o que é trabalhar com amor? 
“É tecer com fios vertidos de seu coração, como se seu amado fosse usar aquela roupa. 

É construir uma casa com carinho, como se seu amado fosse viver mela. 
É semear com doçura e fazer colheita com alegria, como se seu amado fosse comer o 

fruto. 
É carregar todas as coisas que você faz com um suspiro de sua própria emoção”... (Kahlil 

Gibran, autor de O Profeta). 
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